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Dragutin Funda1, �-�R�V�L�S���%�L�R�þ�L�ü2, Goran Funda3 

Rezime: Društveno odgovorno poslovanje, od relativno nepoznatog pojma prije 
pedesetak godina, preraslo je u svakidašnji termin, čijoj se primjeni sve više teži u 
poslovanju. Kako bismo prikazali društvenu odgovornost kao dimenziju kvalitete 
poslovanja, u radu će se objasniti područja kojima se bavi, unutarnja i vanjska 
dimenzija te čimbenici koji promiču i omogućavaju njezinu primjenu. Nastojat će se 
dokazati kako je društveno odgovorno poslovanje koncept koji donosi dobrobit kako za 
poduzeće, lokalnu zajednicu, gospodarstvo, tako i društvo u cjelini. U prilog tezi o 
njegovoj relevantnosti jest činjenica da se na državnoj, ali i međunarodnoj razini, sve 
više promiče društveno odgovorno poslovanje. U tom kontekstu važne su i 
međunarodne norme koje propisuju djelovanje u skladu s društveno odgovornim 
poslovanjem. U radu će se dati osvrt na javni sektor kako bi se dokazalo da je koncept 
društveno odgovornog poslovanja primjenjiv i održiv ne samo u gospodarskom, već i u 
javnom sektoru.  

Ključne riječi: društvena odgovornost, društveno odgovorno poslovanje, javni sektor, 
kvaliteta poslovanja, međunarodne norme. 

SOCIAL RESPONSIBILITY AS A DIMENSION OF BUSINESS 

Abstract: Corporate social responsibility, from a relatively unknown concept fifty years 
ago, has grown into everyday term, whose application has all the more weight in 
business. In order to show social responsibility as a dimension of business quality, the 
paper will explain the areas in which it deals, the internal and external dimension, and 
the factors that promote and enable its application. Every effort will be to prove that the 
corporate social responsibility is a concept that brings welfare to the company, the 
local community, economy, and society as a whole. In support of the thesis relevance 
is the fact that, at the national and international level, it also promotes socially 
responsible business. In this context, there are also important international standards 
that prescribe action in accordance with socially responsible business. This paper will 
give an overview to the public sector to prove that the concept of socially responsible 
business is applicable and sustainable not only in the economic but also in the public 
sector. 

                                                 
1 Dr.sc. Dragutin Funda, Veleučilište s pravom javnosti „Baltazar Zaprešić“, Zaprešić, Hrvatska, 
dfunda@bak.hr 
2 Josip Biočić, bacc.oec, Kor-broker, d.o.o., Zagreb, Hrvatska, josip.biocic@kor-broker.hr 
3 Goran Funda, struč.spec.comm., Magof norme j.d.o.o., Zaprešić, Hrvatska, goran@magofnorme.hr 



Dragutin Funda, Josip Biočić, Goran Funda 

26 

Keywords: business quality, corporate social responsibility, public sector, social 
responsibility, standards. 

1 �=�1�$�ý�$�-�.�(���'�5�8�â�7�9�(�1�2���2DGOVORNOG POSLOVANJA 

Društveno odgovorno poslovanje poseban je koncept prema kojem određeni 
poslovni subjekt dobrovoljno odlučuje, u interakciji s drugim suradnicima, poboljšati 
razinu ljudskih prava, standarde društvenog razvoja i zaštitu okoliša, odnosno u svoju 
poslovnu politiku ugrađuju brigu o okolišu i društvu. Svaka kompanija koja se smatra 
odgovornom ne teži samo profitu i publicitetu, nego ima i dugoročne strateške ciljeve 
koji znače preklapanje profitnih i društveno odgovornih elementa (Tafra Vlahović, 
2011:27).  

Cilj društvene odgovornosti jest da uz očuvanje profitabilnosti istovremeno 
omogući stvaranje visokih standarda života za interesno - utjecajne skupine izvan i 
unutar poduzeća (Vrdoljak Raguž, Hazdovac, 2014:41). Društveno odgovorno 
poslovanje uključuje utjecaj poduzeća na društvo i ulogu gospodarstva u održivom 
razvoju. Temeljna je intencija odgovornost, etičnost i transparentnost pri poslovanju, ali 
i poštivanje prava svih dionika, ljudskih prava i međunarodnih normi ponašanja.  

Iako se na prvi pogled čini kako je društveno odgovorno poslovanje novi 
koncept, odnosno koncept kojeg je iznjedrilo moderno doba, već u vrijeme II. 
industrijske revolucije, krajem 19. stoljeća, poduzeća postaju nositelji razvoja; pažnja 
se daje i utjecaju poslovanja na društvo i okoliš.  

Društveno odgovorno poslovanje zaživjelo je sredinom 20. stoljeća zahvaljujući 
razvoju informacijskih tehnologija, boljoj organiziranosti društva i većoj razini 
obrazovanja građanstva. Devedesetih godina prošloga stoljeća intenziviraju se pitanja 
o utjecaju poslovanja na cjelokupno društvo da bi se u zadnjih petnaest godina 
uvriježio koncept društvene odgovornosti poduzeća zahvaljujući pritisku svih dionika 
poslovanja na poduzeće. 

Društvena odgovornost primjenjuje se kroz dva aspekta. Prvi je klasični prema 
kojem su sve aktivnosti koje se u poslovanju provode kako bi se postigao maksimalni 
profit. Drugi je aspekt društveno-ekonomski kojem cilj nije samo profit, nego i briga za 
društvenu zajednicu. 

Šest je glavnih inicijativa u kojima nalazimo društveno odgovorne aktivnosti: 
dobrotvorne promocije, marketing opće dobrobiti (izdvajanje dijela prihoda od prodaje 
u dobrotvorne svrhe), društveni marketing (podržavanje poslodavaca koji djeluju u 
skladu s konceptom društvene odgovornosti), filantropija, volonterstvo te društveno 
odgovorna poslovna praksa (usvajanje i provedba poslovne prakse i investiranja koji 
podržavaju probitak društvene zajednice) (Kotler, Lee, 2005:23-25). 

Društveno odgovorno poslovanje ima dvije dimenzije – internu i eksternu – te 
nekoliko područja: upravljanje ljudskim resursima, odgovorno ponašanje pri 
zapošljavanju, zdravlje i sigurnost na poslu, prilagođavanje promjenama, upravljanje 
utjecajima na okoliš i prirodne resurse, odnos s partnerima, dobavljačima i potrošačima 
te poštivanje ljudskih prava. Poduzeće treba na strateškoj razini odrediti koja su 
područja važna imajući na umu vlastite preferencije i korisnost.  
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2 �8�7�-�(�&�$�-���'�5�8�â�7�9�(�1�2���2�'GOVORNOG POSLOVANJA NA KVALITETU 
POSLOVANJA 

Kvalitetu poslovanja možemo analizirati sa stajališta uspješnosti (effectivness) i 
učinkovitosti (efficiency). Uspješnost se mjeri kvantitativnim kriterijima - produktivnost, 
ekonomičnost, financijski rezultat itd., te kvalitativnim kriterijima - fleksibilnost 
organizacije, snaga na tržištu, kvaliteta, zadovoljstvo zaposlenika itd. Učinkovitost se 
uključuje u uspješnost; bez visoke učinkovitosti nema uspješne organizacije. 

Kvaliteta vremenski skraćuje potrošnju resursa. Na taj način smanjuje i 
troškove poduzeća. To znači da direktno utječe na profitabilnost. Profitabilnost 
podrazumijeva uspješno poslovanje. Uspješnim poslovanjem omogućava se 
isupnjavanje potreba korisnika i kretanje na globalnim tržištima. 

Uspješnost poslovanja poduzeća ovisi i o menadžmentu. Na menadžmentu je 
velika odgovornost kako će se kvaliteta percipirati unutar poslovnog sustava. Nije 
dovoljna samo tehnička orijentacija na kvalitetu; riječ je i o društvenoj odgovornosti 
poslovanja. 

S druge strane, za neka poduzeća trošak uvođenja kvalitete je previsok i 
zahtijeva brojne promjene poslovanja. U pitanju su oni koji kvalitetu smatraju 
suvišnom, ili kojima nije cilj konkurirati I biti prisutan na tržištu. To istovremeno 
podrazumijeva da takvo poduzeće zapravo ne postoji, jer je ograničeno poslovanjem i 
neodgovorno prema potrošačima. 

Ako promatramo uspješno poslovanje kroz analitiku tada je uspješno ono 
poduzeće koje ostvaruje profit. Promjena bilo kojeg od čimbenika (Skoko, 2000:28): 
prodajne cijene, količine izrađenih i prodanih proizvoda, jediničnih troškova resursa, 
količine resursa utrošenih po jedinici izlaza, može dovesti do promjene ostvarivaja 
profita. 

Veza navedenih čimbenika može se pojasniti primjerom kod kojeg dolazi do 
porasta cijene ulaza odnosno materijala koji se koriste za proizvodnju. Rješenje koje 
poduzeće poduzima u tom trenutku jest porast cijene proizvoda kako bi ostvarilo 
prihode i u konačnici osiguralo profit. Potrošače bi takva situacija najvjerojatnije odbila 
u kupnji proizvoda; potražili bi alternativu što bi za rezultat imalo smanjenje prodaje i 
profita. Međutim, ako postoji opravdanost u smislu povećanja kvalitete proizvoda za 
povećanjem cijena proizvoda tada bi poduzeće ostvarilo ili barem održalo ostvarivanje 
profita. Naime, kvaliteta proizvodnje proizvoda snižava troškove neučinkovite 
proizvodnje i tako povećava profit (Porter, 2008:11). Iz analitike kvalitete i profita, 
krajnje objektivnog pristupa takvom odnosu, razvidno je da kvaliteta može imati samo 
pozitivan učinak na poslovanje. 

Društveno odgovorno poslovanje doprinosi konkurentnosti poduzeća na tržišt. 
Ključna je prednost u stvaranju veće vrijednosti za interesno-utjecajne skupine uz 
smanjenje negativnih aspekata poslovanja. Dakle, važno je zadovoljiti sve uključene 
strane u cilju postizanja uspjeha cijeloga poduzeća.  

Naizgled filantropski pristup poduzeća zajednici, u smislu pomoći pri 
prikupljanju sredstava za neku humanitarnu svrhu, informiranju javnosti i podizanju 
razine svijesti o eventualnim problemima zajednice, doprinosi zajednici, ali i poduzeću 
boljim pozicioniranjem brenda i većom konkurentnošću kroz besplatnu reklamu, veća 
produktivnost zbog zadovoljstva radnika, lojalnost potrošača (Glavočević, Radman 
Peša, 2013:31). 

Očekivana dobrobit za poslovni subjekt kroz društveno odgovorno poslovanje 
jest u podizanju kvalitete i održivosti, ali i transparentnosti upravljanja. Tendencija je 
smatrati društveno odgovorno poslovanje investicijom, ne troškom jer se investira u 
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3 �0�(���8�1�$�5�2�'�1�(���1�2�5�0�(���=�$ �'�5�8�â�7�9�(�1�2���2�'�*�2�9�2�5�1�2��POSLOVANJE 

O važnosti društveno odgovornog poslovanja svjedoči podatak da je ugrađeno 
u temelje europske konkurencijske strategije već 2001. godine u vidu Zelene knjige 
koju je izdala Europska komisija. Uz definiranje pojma nalazimo i konkretne smjernice 
poduzećima, vlastima i civilnom društvu. Nešto kasnije izdana je takozvana Bijela 
knjiga, odnosno Priopćenje o društvenoj odgovornosti poduzeća: doprinos 
gospodarstva održivom razvoju u kojem nalazimo europski okvir za društveno 
odgovorno poslovanje. Priopćenje ističe potrebu upoznavanja šire javnosti s ovim 
pitanjem, potrebu za razmjenom iskustva te razvojem koncepta uz izjavu o obvezi 
integriranja društveno odgovornog ponašanja u sve politike EU. Nastao je i Europski 
višedionički forum o društveno odgovornom ponašanju (European Multi-Stakeholder 
Forum on CSR), i pokrenuta je Europska poslovna kampanja 2005 (European 
Business Campaign 2005 on CSR) (Bagić et al., 2006:26).  

Međunarone norme su iznimno važne u smislu pomoći oko pristupa novim 
tržištima, stvaranju novih industrijskih grana, doprinose rastu produktivnosti, imaju 
pozitivan utjecaj na izvoz, pridonose međunarodnoj konkurentnosti proizvoda, svojim 
informacijama smanjuju mogućnost tržišnoga neuspjeha, čine komunikaciju tržišnih 
partnera lakšom (Funda, 2011:101).  

Norme u području odgovornog poslovanja omogućavaju poduzećima 
upravljanje rizicima i poboljšanje učinkovitosti. Certifikatima se dokazuje da poduzeće 
vodi brigu o zaštiti okoliša, zdravlju i sigurnosti radne snage, ekonomskoj zaštiti ostalih 
dionika te pokazuje usklađenost sa standardima najbolje prakse u svijetu.  

U tom kontekstu norma SA 8000 (Social Accountability - društvena 
odgovornost) predstavlja univerzalno poznatu početnu točku, i jedan je od glavnih 
elemenata Corporate Social Responsibility (CSR). Normu SA 8000 razvio je u New 
Yorku 1997. godine Social Accountability International, ex Council on Economic 
Priorities Accreditation Agency, u suradnji s velikim brojem tvrtki, nevladinih 
organizacija i sindikata.  

Norma SA 8000 stvorena je na načelima 12 konvencija Međunarodne 
organizacije rada (ILO), Svjetske deklaracije o pravima čovjeka, konvencije UN o 
pravima djeteta, konvencije UN o suzbijanju svih oblika diskriminacije žena te na 
konsolidiranim normama ISO 9001 i ISO 14001. Norma SA 8000 objavljena je 1997. 
godine i doživjela je nekoliko dopuna, kojima je namjera bila anulirati iskorištavanje 
djece i neljudske radne uvjete u organizacijama. Godine 2008. izdana je posljednja 
verzija norme SA 8000 koja se odnosi i na radnike koji svoj rad obavljaju kod kuće. 
Ova norma je primjenjiva na svim vrstama organizacija bez obzira na veličinu i 
djelatnost.  

Područja koja obuhvaća SA 8000 su prisilni i dječji rad, zaštita zdravlja i 
sigurnosti, sloboda udruživanja i kolektivnog pregovaranja, diskriminacija, disciplinski 
postupci, radno vrijeme, naknade i sustavi upravljanja (Funda, 2012: 176-177). 

Dobrobiti od uvođenja i certificiranja SA 8000 jesu: usklađivanje s globalnim 
standardima i smanjenje mogućnosti pojave nemara, neželjenog pojavljivanja u 
javnosti ili pravne ugroženosti, dokazivanje uvažavanja društvene odgovornosti i 
konstruktivan odnos prema radnicima, dokazivanje svojeg društveno odgovornog 
ponašanja prilikom natjecanja na međunarodnim i lokalnim natječajima, građenje 
imidža organizacije koji pojačava lojalnost suradnika, kupaca i partnera.  

Međunarodna organizacija ISO prepoznala je važnost društveno odgovornog 
poslovanja te je 2010. godine izdala normu ISO 26000 Smjernice za društvenu 
odgovornost u sedam točaka: područje primjene (sadržaj i opseg norme), pojmovi i 
definicije iz područja društvene odgovornosti, nastojanje približiti razumijevanje 
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4 �'�5�8�â�7�9�(�1�2���2�'�*�2�9�2�5�1�2��POSLOVANJE I JAVNI SEKTOR 

Javna poduzeća su poduzeća koja obavljaju poslove od općeg interesa; u 
državnom su vlasništvu ili pod državnom kontrolom. Pod tim terminom se 
podrazumijevaju djelatnosti određene zakonom. Javna poduzeća se dijele na 
financijska i nefinancijska.  

Teorijski razlozi za nastanak javnih poduzeća najčešće su tržišni neuspjeh, 
odnosno nezadovoljavajući ekonomski rezultat. Bez državne regulacije poslovali bi 
neefikasno. Najčešće se javljaju u javnim komunalnim uslugama kao što su: 
elektroopskrba, komunikacije, transportne usluge, vodoopskrba i luke.  

Država može osnovati svoja poduzeća i u sektorima izvan komunalnih javnih 
usluga. Posjedovanjem i kontrolom javnih poduzeća želi pomoći «strateškim» 
sektorima, dobiti međunarodnu financijsku pomoć koja se teže dodjeljuje malim 
privatnim poduzećima, pomoći brojčano velikim i ekonomski slabim slojevima 
pučanstva, održati razinu zaposlenosti te povećati štednju i investicije. 

Društveno odgovorno poslovanje se primjenjuje u javnom sektoru. Neki od 
primjera jesu: besplatno doškolovanje kadra, sponzoriranje kulturnih i sportskih 
društava, organizacija raznih događaja koji doprinose zajednici.  

U ovom se kontekstu možemo se osvrnuti na godišnju nagradu koju dodjeljuje 
Hrvatska gospodarska komora najboljim poduzećima koja u svoju strategiju i razvoj 
imaju ugrađeno društveno odgovorno poslovanje. U javnom sektoru primjere društvene 
odgovornosti nalazimo u javnoj nabavi.  

Društveno odgovorno poslovanje je kako ispravno tako i korisno za javni 
sektor, ukupno gospodarstvo i društvo u cjelini. Društveno odgovorno poslovanje 
pomaže u smanjenju troškova, povećanju učinkovitosti privlačenjem i zadržavanjem 
najboljih zaposlenika te jačanju ugleda javnih poduzeća.  

Javna poduzeća koja posluju društveno odgovorno imaju dugoročnu korist. 
Nedostatak ugrađivanja koncepta društveno odgovornog poslovanja u javni sektor i 
društvo teško ćemo naći. Navodimo kao eventualni nedostatak dugi rok iskazivanja 
dobrobiti od implementacije društveno odgovornog poslovanja u javni sektor. Stoga 
možemo zaključiti kako nema nekih razlika između ugradnje društveno odgovornog 
poslovanja u privatni ili javni sektor; dobrobiti su defacto jednake.  
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5 �=�$�.�/�-�8�ýCI 

Danas je svijest o društveno odgovornom poslovanju sve prisutnija, No, 
svakako je dobro da svi dionici poslovanja budu upoznati s važnošću na lokalnoj i 
globalnoj razini, ali i značaju za sam poslovni subjekt, čime se povećava djelotvornost i 
provođenje društveno odgovornog poslovanja.  

Društveno odgovorno poslovanje izravno utječe na kvalitetu poslovanja jer 
doprinosi konkurentnosti poduzeća na tržištu, stvara veću vrijednost za interesno-
utjecajne skupine uz smanjenje negativnih aspekata poslovanja. Doprinosi zajednici, 
ali i poduzeću boljim pozicioniranjem brenda i većom konkurentnošću kroz besplatnu 
reklamu, većom produktivnošću nastalom uslijed zadovoljstva radnika, donosi lojalnost 
potrošača.  

Poduzeću se kroz društveno odgovorno poslovanje podiže kvaliteta i održivost. 
Danas se društveno odgovorno poslovanje promatra kroz prizmu investicije, a ne 
troška jer se investira u ljudski kapital, okoliš, tehnologije koje su s ekološke strane 
prihvatljive.  

Zašto implementirati društveno odgovorno poslovanje u djelovanje i strategiju? 
Zbog stvaranja pozitivnog imidža i poboljšanja ugleda poduzeća, postizanja boljih 
financijskih pokazatelja i smanjenja operativnih troškova, povećanja operativne 
efikasnosti, lakšeg pristupa kapitalu, povećanju prodaje i većoj lojalnosti kupaca, 
povećanju proizvodnosti i kvalitete, boljoj motivaciji zaposlenika te poticanju inovacija. 

Društveno odgovorno poslovanje poduzeću donosi pozitivno mišljenje javnosti, 
a time i zaštitu robne marke, odnosno brendiranje. S druge strane, kroz motivaciju i 
zadržavanje zaposlenika smanjuju se troškovi zapošljavanja novih ljudi i njihovog 
obrazovanja. Manji troškovi su svakako zamjetni i pri unaprjeđenju upravljanja 
okolišem. Dakle, kroz društveno odgovorno poslovanje poduzeće ostvaruje bolju 
učinkovitost, a time i veći profit. U konačnici, korist ima i društvo u cjelini.  

Teorijski koncept društvene odgovornosti premda se čini jednostavan, nema 
jedinstveni model provođenja. Potrebno je razmotriti cijeli niz različitih čimbenika poput 
konteksta u kojem se provodi, potrebe poduzeća, upravljačku praksu, kako bi se 
uspješno uveo koncept društveno odgovornog poslovanja. Nesporno je ipak da bi se 
uvela praksa i koncept društveno odgovornog poslovanja potrebna je sprega na više 
razina. Prvi je korak volja poduzeća da ga uvede. Velike su dobrobiti za samo 
poduzeće, već navedene, a ovdje posebice ističemo ispunjenje težnje poslodavca da 
se razlikuje od drugih poslovnih konkurenata, ali i da je društveno odgovorno 
poslovanje rezultat većeg uvažavanja potrošača.  

Danas je zamjetan porast potrošača koji se vode kriterijima poput izbjegavanja 
genetski modificiranih materijala ili negativnog utjecaja na okoliš. Ukoliko poduzeće želi 
biti konkurentno, treba zadovoljiti navedene kriterije, a time uvažavati želje i potrebe 
potrošača. 

Nakon što je zadovoljen prvi uvjet, prihvaćanje načela društveno odgovornog 
poslovanja od strane poduzeća. Nadalje, iznimno je važna sprega privatnog sektora, 
državnih tijela i civilnog društva kao jamstvo uspješnog provođenja koncepta društveno 
odgovornog poslovanja.  

Razmatranjem djelovanja javnog sektora u kontekstu provođenja društveno 
odgovornog poslovanja, možemo zaključiti kako nema važnijih razlika između ugradnje 
društveno odgovornog poslovanja u privatni ili javni sektor; dobrobiti su jednake. 
Društveno odgovorno poslovanje je ne samo ispravno nego i korisno za javni sektor jer 
pomaže u smanjenju troškova, povećanju učinkovitosti privlačenjem i zadržavanjem 
najboljih zaposlenika te jačanju ugled javnih poduzeća. 



Društvena odgovornost kao dimenzija poslovanja 

33 

Konačno, možemo ustvrditi kako je koncept društveno odgovornog poslovanja 
dugoročno isplativ i koristan različitim čimbenicima od poslodavca, lokalne zajednice, 
društva do globalne koristi zaštite okoliša. Njegova je važnost razvidna iz angažmana 
političkih i državnih elita u njegovu provođenju, o čemu svjedoče donesene norme (SA 
8000 i ISO 26000), djelovanje raznih institucija i tijela.  

Norme su od iznimne važnosti jer poduzećima omogućava upravljanje rizicima 
i poboljšanje učinkovitosti. Certifikati dokazuju vodi li poduzeće brigu o zaštiti okoliša, 
zdravlju i sigurnosti radne snage, ekonomskoj zaštiti ostalih dionika te pokazuje li 
usklađenost sa standardima najbolje prakse u svijetu. Društveno odgovorno 
poslovanje danas je iznimno popularan koncept koji znatno doprinosi poboljšanju 
kvalitete poslovanja. 

Kad je riječ o pravcima istraživanja utjecaja društveno odgovornog poslovanja 
država može, i treba biti, primjer gospodarskom sektoru budući kroz poslovne 
operacije, ustanove i agencije, kao i kroz sustav javne nabave, utječe na poslovanje 
poduzeća. Na taj način država potiče promjenu poslovne klime u ekonomskom 
sustavu. 

Nerijetko je motiv za društveno odgovorno poslovanje poduzeća pritisak 
sredstava javnog priopćavanja i šire javnosti. U aktivnosti koje provodi poslovni sektor 
može se uključiti akademska zajednica te organizacije civilnog društva koje se bave 
zaštitom potrošača, zaštitom okoliša, praćenjem kršenja ljudskih prava, i slično.  

Razmjena najboljih praksi s poduzećima iz drugih zemalja u okruženju, 
ponajprije Europske unije, od koristi je za širenje i daljnju razradu društveno 
odgovornog poslovanja.  

Koncept društveno odgovornog poslovanja treba voditi računa o interesima 
dionika unutar i izvan poduzeća. Ugled poduzeća utječe na cijenu dionica, vjernost 
dioničara, te lojalnost kupaca, što je vrijedan motiv prilikom osmišljavanja vlastitog puta 
u društveno odgovorno poslovanje.  

Društveno odgovorno poslovanje treba biti sastavni dio strategije poduzeća. 
Pitanje poslovanja na društveno odgovoran način ključna je tema u poduzećima koja 
tržišno posluju, a društvena odgovornost poželjan oblik poslovne strategije. 

LITERATURA 

[1] Bagić, A., Škrabalo, M., Narančić, L., (2006), Pregled društvene odgovornosti 
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[8] Osmanagić Bedenik, N. i suradnici (2010), Kontroling između profita i održivog 
razvoja, Zagreb, M.E.P. 

[9] Porter, M. (2008), Konkurentska prednost, Zagreb, Masmedia. 



Dragutin Funda, Josip Biočić, Goran Funda 

34 

[10] Skoko, H. (2000), Upravljanje kvalitetom, Zagreb, Sinergija. 
[11] Vrdoljak Raguž, I., Hazdovac, K. (2014), Društveno odgovorno poslovanje i 

hrvatska gospodarska praksa, Oeconomica Jadertina, (4) 1., Zadar, 40-58.  
[12] Tafra Vlahović, M. (2011), Održivo poslovanje, Zaprešić, Visoka škola za 

poslovanje i upravljanje ”Baltazar Adam Krčelić”. 



 

 

University of East Sarajevo 
Faculty of Mechanical Engineering 

QUALITY FEST 
October 26th-28th, 2017. 

Jahorina, RS, B&H 
 

35 

ZDRAVA RADNA MJESTA �±JEDAN OD PREDUSLOVA  ZA 
EFIKASAN RAD LABORATORIJA  

�0�L�O�H�Q�D���9�X�N�R�Y�L�ü1 

Rezime: �5�D�]�Y�R�M���Q�D�X�N�H���L���W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�H���G�R�Y�R�G�L���G�R���X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�D���U�D�G�D���V�Y�D�N�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���W�M����
�O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�H���� �7�D�N�R�ÿ�H���� �S�R�ã�W�X�M�X�ü�L�� �S�U�L�Q�F�L�S�H�� �G�R�E�U�H�� �O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�V�N�H�� �S�U�D�N�V�H�� ���'�/�3���� �L�� �D�N�R�� �V�X��
ak�U�H�G�L�W�R�Y�D�Q�H�� �S�R�� �,�6�2�� �������������� �Q�M�L�K�R�Y�� �U�D�G�� �E�L�ü�H�� �S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�L�M�L�� �L�� �X�V�S�M�H�ã�Q�L�M�L���� �1�D�� �W�D�M�� �Q�D�þ�L�Q�� �X��
�O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�D�P�D�� �]�D�� �L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�H�� �G�R�E�L�M�D�ü�H�� �V�H�� �W�D�þ�Q�L�� �L�� �S�U�H�F�L�]�Q�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �P�M�H�U�H�Q�M�D���� �]�D�W�L�P��
�L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�D�Q�M�D�� �ü�H�� �V�H�� �R�E�D�Y�O�M�D�O�M�D�W�L�� �X�� �V�N�O�D�G�X�� �V�D�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�L�P�� �P�H�W�R�G�D�P�D�� �L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�D�� �L��
zahtjevi�P�D�� �N�R�U�L�V�Q�L�N�D���� �D�� �S�R�V�O�M�H�G�L�F�D�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�R�J�� �X�� �F�D�U�L�Q�V�N�L�P�� �O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�D�P�D�� �ü�H�� �E�L�W�L�� �W�D�þ�D�Q��
�R�E�U�D�þ�X�Q�� �F�D�U�L�Q�V�N�R�J�� �G�X�J�D���� �]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Q�� �X�Y�R�]�Q�L�N\�L�]�Y�R�]�Q�L�N�� �L�� �G�U���� �0�H�ÿ�X�W�L�P���� �Q�H�]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�R��
�]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K�� �X�� �O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�D�P�D�� �L�]�D�]�Y�D�Q�R�� �Q�S�U���� �O�R�ã�L�P�� �P�H�ÿ�X�O�M�X�G�V�N�L�P�� �R�G�Q�R�V�L�P�D�� �W�M���� �V�W�U�H�V�R�P��
kod zaposlenih ���Q�D�V�W�D�R���Q�D���S�R�V�O�X���X�V�O�M�H�G���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���R�N�R�O�Q�R�V�W�L�������G�R�Y�R�G�L���G�R���J�U�H�ã�D�N�D���X���U�D�G�X����
�D�� �P�R�å�H�� �X�]�U�R�N�D�Y�D�W�L�� �L�� �R�G�O�D�]�D�N�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�R�J�� �V�W�U�X�þ�Q�R�J�� �N�D�G�U�D�� �X�� �G�U�X�J�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H��
���O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�H������ �W�H���V�H���L�V�W�H���P�R�J�X���V�U�H�V�W�L���V�D���S�U�R�E�O�H�P�R�P���Q�H�G�R�V�W�D�W�N�D���V�W�U�X�þ�Q�R�J���R�V�R�E�O�M�D���� �]�E�R�J��
specifilnosti rada. �2�V�L�P�� �W�R�J�D���� �Q�H�W�D�þ�Q�L�� �L�� �Q�H�S�U�H�F�L�]�Q�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�D�� �U�R�E�D�� �G�R�E�L�M�H�Q�L��
usljed rada zaposlenih pod uslovima neadekvatnim za rad (npr. zbog stresa) mogu 
�G�R�Y�H�V�W�L�� �G�R�� �S�R�J�U�H�ã�Q�R�J�� �R�E�U�D�þ�X�Q�D�� �F�D�U�L�Q�V�N�R�J�� �G�X�J�D���� �ã�W�R�� �]�D�� �S�R�V�O�M�H�G�L�F�X�� �L�P�D�� �V�P�D�Q�M�H�Q�M�H��
�G�U�å�D�Y�Q�R�J�� �E�X�G�å�H�W�D���� �ã�W�H�W�X�� �X�Y�R�]�Q�Lku/izvozniku i dr. �6�� �W�L�P�� �X�� �Y�H�]�L���� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �P�R�U�D�� �G�D��
�Q�D�ÿ�H�� �P�H�K�D�Q�L�]�D�P�� �N�D�N�R�� �E�L�� �V�W�U�H�V�� �N�R�G�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K�� �X�� �O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�D�P�D�� �V�Y�H�R�� �Q�D�� �P�L�Q�L�P�X�P�� �L��
�V�W�Y�R�U�L�R���S�U�L�M�D�W�Q�L�M�X���U�D�G�Q�X���N�O�L�P�X���]�E�R�J���Y�H�ü�H���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���U�D�G�D���L�V�W�L�K�� 

�.�O�M�X�þ�Q�H���U�L�M�H�þ�L�����O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�D�����]�D�S�R�V�O�H�Q�L�����P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�����V�W�U�H�V���L Swot analiza 

HEALTHY WORKING PLACES - ONE OF PRECONDITIONS FOREFFICIENT LAB 
WORK 

Abstract: The development of science and technology leads to the improvement of the 
work of each organization, ie, the laboratories. Also, respecting the principles of good 
laboratory practice (DLP), and if accredited by ISO 17025, their work will be more 
productive and more successful. In this way, accurate and precise measurement test 
results will be obtained in the testing laboratories, and then the tests will be carried out 
in accordance with the test methods and requirements of the users, and the 
consequences in the customs laboratories will be the exact calculation of the customs 
debt, as well as the satisfied importer/exporter and other. However, 
dissatisfiedemployeesin laboratories caused by, for example the poor interpersonal 
relationships ie stress among employees (work results due to various circumstances) 
can lead to resignationof quality professional staff into other organizations 
(laboratories), and they would have the problem theskill deficitof professional staff due 

                                                 
1Dipl. ing. �0�L�O�H�Q�D���9�X�N�R�Y�L�ü, spec,teh.proc., Podgorica, Crna Gora, milena.b.vukovic@gmail.com 
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to the specifictasks the laboratory. In addition, inaccurate and imprecise results of 
testing of the goods are obtained by the employees which work under inadequate 
conditions (due to stress) for job and they can lead to incorrect calculation of customs 
debt, which will result the reduction of the state budget, or damage of the importer / 
exporter. Regarding, management should find a mechanism how minimize stress 
among staff of laboratory and make more comfortable working climate orachieve more 
efficiencyof work in the laboratory. 

Key words: employees, laboratory, management, stress, and Swot analysis 

1 UVOD  

�.�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �R�V�L�J�X�U�D�O�R�� �G�R�E�L�M�D�Q�M�H�� �W�D�þ�Q�L�K�� �L�� �S�U�H�F�L�]�Q�L�K�� �U�H�]�X�O�W�D�W�D�� �L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�D�� �X����
laboratorijama, mora se unaprijediti rad putem akreditacije po ISO 17025 i raditi u 
�V�N�O�D�G�X�� �V�D�� �S�U�L�Q�F�L�S�L�P�D�� �'�R�E�U�H�� �O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�V�N�H�� �S�U�D�N�V�H�� ���'�/�3������ �0�H�ÿ�X�W�L�P���� �G�D�� �E�L�� �V�H�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�R��
�S�R�V�W�L�J�O�R���Q�H�R�S�K�R�G�Q�R���M�H���L�]�P�H�ÿ�X���R�V�W�D�O�R�J���L���G�D���V�X���]�D�S�R�V�O�H�Q�L���X���O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�L�P�D���P�R�W�L�Y�L�V�D�Q�L���]�D��
radi da ne budu pod uticaj�H�P���V�W�U�H�V�D�����]�D�W�L�P���G�D���Y�O�D�G�D���W�L�P�V�N�L���U�D�G�����6���W�R�J�D���M�H���Y�D�å�Q�R�����G�D���X��
�F�L�O�M�X�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�J�� �U�D�G�D�� �O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�D���� �E�X�G�X�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�R�Y�D�Q�L�� �Q�L�Y�R�L�� �P�R�J�X�ü�L�K�� �V�W�U�H�V�Q�L�K�� �V�L�W�X�D�F�L�M�D�� �L��
�X�W�L�F�D�M�� �L�V�W�L�K�� �Q�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�H���� �7�R�� �Q�L�M�H�� �M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�R���� �D�O�L�� �� �V�S�R�V�R�E�D�Q�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �W�U�H�E�D�� �G�D��
�S�U�R�Q�D�ÿ�H���P�R�G�X�O�H���X���F�L�O�M�X�����S�U�H�S�R�]�Q�D�Y�D�Q�M�D���V�W�U�H�V�D���N�R�G���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���� �S�U�H�Y�D�]�L�O�D�å�H�Q�M�D���V�W�U�H�V�Q�L�K��
�V�L�W�X�D�F�L�M�D�� �Q�D�� �U�D�G�X�� �L�� �V�W�Y�D�U�D�Q�M�D�� �S�U�L�M�D�W�Q�H�� �U�D�G�Q�H�� �N�O�L�P�H���� �1�D�� �W�D�M�� �Q�D�þ�L�Q�� �S�R�V�W�L�å�H�� �V�H�� �Y�H�ü�D��
�H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W���X���O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�L�P�D���E�H�]���R�E�]�L�U�D���Q�D���Q�M�L�K�R�Y�X���Y�H�O�L�þ�L�Q�X�� 

2 STRES 

�3�R�V�W�R�M�H�� �K�L�O�M�D�G�H�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �G�L�M�D�J�Q�R�]�D�� �L�� �E�R�O�H�V�W�L����One jednostavno predstavljaju 
�V�O�D�E�X���N�D�U�L�N�X�����6�Y�H���V�X���U�H�]�X�O�W�D�W���M�H�G�Q�H���M�H�G�L�Q�H���V�W�Y�D�U�L�����V�W�U�H�V�D�����$�N�R���O�D�Q�D�F���L�O�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�P���L�]�O�R�å�L�W�H��
�S�U�H�M�D�N�R�P���S�U�L�W�L�V�N�X�����M�H�G�Q�D���R�G���N�D�U�L�N�D���ü�H���S�X�N�Q�X�W�L�� 

Dr. Ben Johnson 
Stres nastaje kao posljedica reakcija organizma na novonastalu situaciju. 

�0�R�å�H���G�D���W�U�D�M�H���N�U�D�W�N�R�W�U�D�M�Q�R���R�G�Q�R�V�Q�R���G�X�J�R�W�U�D�M�Q�R�����5�D�]�O�L�þ�L�W�H���R�N�R�O�Q�R�V�W�L���G�R�Y�R�G�H���G�R���O�M�X�G�V�N�R�J��
stresa. 
Stres se javlja : 

�ƒ �X���S�U�L�Y�D�W�Q�R�P���å�L�Y�R�W�X���L 
�ƒ na poslu. 

2.1 Stres na poslu  

�8�R�þ�H�Q�R�� �M�H�� �G�D�� �V�H�� �V�W�U�H�V�� �V�Y�H�� �Y�L�ã�H�� �M�D�Y�O�M�D�� �Q�D�� �S�R�V�O�X�� �L�� �X�V�O�R�Y�O�M�H�Q�� �M�H�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P��
situacijama. Ima velik�L���X�W�L�F�D�M���Q�D���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W���U�D�G�D���L���]�G�U�D�Y�O�M�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K�����N�D�R���L���Q�D���S�R�U�R�G�L�þ�Q�L��
�å�L�Y�R�W���� �ã�W�R�� �]�D���S�R�V�O�M�H�G�L�F�X���L�P�D���V�P�D�Q�M�H�Q�M�H���S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���U�D�G�D�� �L�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���Q�H�]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�D��
zaposlenih. 
S�W�U�H�V���Q�D���S�R�V�O�X�����O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�D�P�D�����P�R�å�H���V�H���M�D�Y�L�W�L���]�E�R�J���� 

�ƒ �O�R�ã�L�K���P�H�ÿ�X�O�M�X�G�V�N�L�K���R�G�Q�R�V�D���� 
�ƒ neadekvatne raspodjele posla, 
�ƒ promjena u organizaciji radnih mjesta, 
�ƒ �P�D�O�H���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L���]�D���V�W�U�X�þ�Q�L�P���X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�H�P���L���Q�D�S�U�H�G�R�Y�D�M�H�P�� 
�ƒ �Q�H�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L���X�þ�H�V�W�Y�R�Y�D�Q�M�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���X���S�R�V�W�X�S�N�X���R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�D�� 
�ƒ �Q�H�S�U�R�S�R�U�F�L�R�Q�D�O�Q�D���U�D�V�S�R�G�M�H�O�D���V�O�X�å�E�H�Q�L�K���S�X�W�R�Y�D�Q�M�D�����Q�D�J�U�D�G�D���L���S�U�L�]�Q�D�Q�M�D�� 
�ƒ sman�M�H�Q�M�D���W�M�����Q�H���S�U�L�P�D�Q�M�D���P�M�H�V�H�þ�Q�L�K���]�D�U�D�G�D���L���G�U�� 
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2.2 Upravljanje stresom  

�8�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���V�W�U�H�V�R�P���M�H���S�U�H�S�R�]�Q�D�Y�D�Q�M�H�����V�P�D�Q�M�H�Q�M�H���L���N�R�Q�W�U�R�O�D���L�V�W�R�J�����0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W��
�M�H�� �G�X�å�D�Q�� �G�D�� �S�U�R�Q�D�ÿ�H�� �P�H�K�D�Q�L�]�P�H�� �N�D�N�R�� �E�L�� �N�R�G�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K�� �V�P�D�Q�M�L�R�� �R�W�S�R�U�� �S�U�H�P�D��
promjenama u radu, neophodnih u cilju efektivnijeg i efikasnijeg postizanja rezultata 
rada laboratorija, te da objezbjedi konsultovanje zaposlenih radi uspostavljanja 
kvalitetnijeg poslovnog ambijenta. 

�8�� �F�L�O�M�X�� �G�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �V�W�U�H�V�D�� �X�� �U�D�]�X�P�Q�H�� �J�U�D�Q�L�F�H���� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �P�R�U�D�� �G�D���� �S�U�R�Q�D�ÿ�H��
�Q�D�þ�L�Q�� �]�D�� �V�P�D�Q�M�H�Q�M�H�P�� �R�W�S�R�U�D�� �Q�D�� �S�U�R�P�M�H�Q�H�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �U�D�G�D���� �S�R�E�R�O�M�ã�D�� �P�H�ÿ�X�O�M�X�G�V�N�H��
odnose, objezbjedi zdravu konkurenciju, transparentnost u radu, adekvatne zarade i 
dr. 

�6�K�Y�D�W�D�Q�M�H�P�� �X�W�L�F�D�M�D�� �V�W�U�H�V�D�� �Q�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�H�� �P�H�Q�D�G�å�H�U�L�� �P�R�U�D�M�X�� �G�D���� �V�W�U�H�V�� �L�� �X�]�U�R�N�H��
podsticanja istog identifikovati,  prepoznaju zaposlene koji ispoljavaju visoki nivo stresa 
�L���G�U�����6�W�U�H�V���N�R�G���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���V�H���P�R�å�H���S�U�H�S�R�]�Q�D�W�L���S�R���V�L�P�S�W�R�P�L�P�D�����N�D�R���ã�W�R���V�X�����V�W�D�O�Q�L���X�P�R�U����
�V�O�D�E�R�V�W���� �Q�H�U�D�V�S�R�O�R�å�H�Q�M�H���� �S�R�Y�H�ü�D�Q�D�� �D�J�U�H�V�L�Y�Q�R�V�W���� �Q�H�S�U�L�M�D�W�H�O�M�V�N�R�� �L�� �Q�H�S�U�R�I�H�V�L�R�Q�D�O�Q�R��
�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���W�R�N�R�P���U�D�G�D�����S�U�H�W�H�U�D�Q�R���N�R�U�L�ã�ü�H�Q�M�H���D�O�N�R�K�R�O�D�����V�W�D�O�Q�D���]�D�E�U�L�Q�X�W�R�V�W�����N�D�ã�Q�M�H�Q�M�H���Q�D��
posao, nedolazak na posao i dr. 

�6�S�R�V�R�E�Q�L���P�H�Q�D�G�å�H�U�L�� �W�U�H�E�D�� �G�D�� �S�U�H�S�R�]�Q�D�M�X�� �M�H�G�D�Q�� �L�O�L�� �Y�L�ã�H�� �R�G�� �Q�D�S�U�L�M�H�G�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�L�K��
�V�L�P�S�W�R�P�D�� �V�W�U�H�V�D�� �N�R�G�� �V�Y�R�M�L�K�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���� �N�D�N�R�� �E�L�� �L�P�� �S�R�P�R�J�D�R�� �G�D�� �L�V�W�L�� �N�R�Q�W�U�R�O�L�ã�X�� �L�O�L��
smanje. 

2.3 Posljed ice stresa na zaposlenog   

�6�W�U�H�V���Q�D���S�R�V�O�X���P�R�å�H���G�R�Y�H�V�W�L���G�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�� 
�ƒ �3�U�D�Y�H���þ�H�V�W�H���N�D�N�R���P�D�O�H���W�D�N�R���L���Y�H�O�L�N�H���J�U�H�ã�N�H���X���W�R�N�X���U�D�G�X���� 
�ƒ �3�R�V�W�D�Q�X�� �D�J�U�H�V�L�Y�Q�L�M�L�� �Q�H�S�U�L�M�D�W�H�O�M�V�N�L�� �U�D�V�S�R�O�R�å�H�Q�L�� �S�U�H�P�D�� �N�R�O�H�J�D�P�D�� �L��

pretpostavljenima, 
�ƒ Postanu nezaineresovani za posao,  
�ƒ Usporenije st�L�þ�X���Q�R�Y�D���]�Q�D�Q�M�H���L���U�D�]�X�P�L�M�X���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H�� 
�ƒ �*�X�E�H���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H���X���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� 
�ƒ Nijesu zadovoljni dodjeljenim zadacima, 
�ƒ �ý�H�ã�ü�H���V�H���R�]�O�M�H�ÿ�X�M�X���Q�D���U�D�G�X�� 
�ƒ �'�R�E�L�M�D���å�H�O�M�X���]�D���S�U�R�P�M�H�Q�R�P���U�D�G�Q�R�J���P�M�H�V�W�D���L���G�U�� 

2.4 Swot metoda u borbi protiv stresa kod zaposlenih u laboratorijama  

 
Slika 1. Swot metoda u borbi protiv stresa kod zaposlenih u laboratorijama 
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2.5 �*�U�H�ã�N�H���X���U�D�G�X���N�D�R���S�R�V�O�M�H�G�L�F�H���V�W�U�H�V�D 

Posljedice stresa na radu su: 
�ƒ Smanjena koncentracija zaposlenih u toku radu dovodi do propusta prilikom 

pripreme uzorka i hemikalija za analizu, te t�R�N�R�P���Y�U�ã�H�Q�M�D���V�D�P�R�J���L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�D�� 
�ƒ �1�H�D�G�H�N�Y�D�W�Q�R�� �R�S�K�R�ÿ�H�Q�M�H�� �S�U�H�P�D�� �R�S�U�H�P�L�� �]�D�� �L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�H�� ���G�R�O�D�]�L�� �G�R�� �þ�H�V�W�R�J�� �N�Y�D�U�D��

iste), 
�ƒ �*�U�H�ã�N�H���X���R�]�Q�D�þ�D�Y�D�Q�M�X���X�]�R�U�D�N�D���L���K�H�P�L�N�D�O�L�M�D�� 
�ƒ �6�P�D�Q�M�H�Q�D���N�R�Q�F�H�Q�W�D�U�F�L�M�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���P�R�å�H���G�R�Y�H�V�W�L���G�R���S�R�Y�U�H�G�H���Q�D���U�D�G�X���L�V�W�L�K�� 
�ƒ Nepravilna primjena metoda ispitivanja, 
�ƒ Neprepoznavanje vrste robe, 
�ƒ �'�R�E�L�M�D�Q�M�H���Q�H�W�D�þ�Q�L�K���L���Q�H�S�U�H�F�L�]�Q�L�K���U�H�]�X�O�W�D�W�D���L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�D�� 
�ƒ �*�U�H�ã�N�H���X���S�L�V�D�Q�M�X���O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�V�N�R�J���Q�D�O�D�]�D���� 
�ƒ �1�H�S�U�D�Y�L�O�Q�R���V�Y�U�V�W�D�Q�D���U�R�E�D���S�R���&�D�U�L�Q�V�N�R�M���W�D�U�L�I�L�����ã�W�R���G�R�Y�R�G�L���G�R���S�R�J�U�H�ã�Q�R�J���R�E�U�D�þ�X�Q�D��

�F�D�U�L�Q�V�N�R�J�� �G�X�J�D���� �D�� �L�V�W�L�� �V�H�� �Q�D�� �N�U�D�M�X���P�R�å�H�� �R�G�U�D�]�L�W�L�� �Q�D�� �E�X�G�å�H�W�V�N�D�� �V�U�H�G�V�W�Y�D, te da 
�V�H���R�ã�W�H�W�L���X�Y�R�]�Q�L�N\izvoznik i dr. 

Tabla 1. 

Uzorak- gazirano polusuvo 
vino �R�G���J�U�R�å�ÿ�D 

Akcizna roba prilikom  uvoza 
u Crnu Goru, 2014.g. 

Uzorak-gazirano polusuvo 
�Y�R�ü�Q�R vino 

�1�H���S�O�D�ü�D���V�H���D�N�F�L�]�D���S�U�L�O�L�N�R�P��
uvoza u Crnu Goru, 2014.g. 

�/�R�ã�� �U�D�G�Q�L�� �D�P�E�L�M�H�Q�W�� �Q�D�V�W�D�R�� �X�V�O�M�H�G�� �Q�S�U���� �S�U�L�W�L�V�N�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� �G�D�� �V�H�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�� �R��
�L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�X�� �X�U�D�G�L�� �ã�W�R�� �E�U�å�H�� �L�� �U�R�E�D�� �V�Y�U�V�W�D�� �S�R�� �&�D�U�L�Q�V�N�R�M�� �W�D�U�L�I�L�� ���N�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �S�R�Y�H�ü�D�R�� �G�Q�H�Y�Q�L��
�X�þ�L�Q�D�N�� �U�D�G�D�� �O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�H�� �L�� �V�O������ �X�W�L�þ�H�� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�R�� �Q�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�R�J�� �L�� �G�R�Y�R�G�L�� �G�R�� �V�W�U�H�V�D���� �D��
samim tim do pada koncentracije tokom rada, nervoze i sl. Posljedica svega 
�Q�D�Y�H�G�H�Q�R�J�� �P�R�å�H�� �E�L�W�L�� �Q�H�� �R�E�U�D�ü�D�Q�M�H�� �S�D�å�Q�M�H�� �Q�D�� �S�R�G�D�W�N�H�� �V�D�� �H�W�L�N�H�W�H�� �L�� �G�H�N�O�D�U�D�F�L�M�H��
�S�U�H�G�P�H�W�Q�H���U�R�E�H���� �D���ã�W�R���M�H���R�G���Y�H�O�L�N�H���Y�D�å�Q�R�V�W�L���M�H�U���Y�L�Q�R���R�G���Y�R�ü�D���V�H�� �R�]�Q�D�þ�D�Y�D���� �L�� �G�H�N�O�D�U�L�ã�H��
�N�D�R���ª�Y�R�ü�Q�R���Y�L�Q�R�©�����8���V�O�X�þ�D�M�X���G�D���M�H���Y�L�Q�R���G�H�N�O�D�U�L�ã�H �L���R�]�Q�D�þ�D�Y�D���N�D�R�����Y�L�Q�R�����V�P�D�W�U�D���V�H���G�D���M�H��
�L�V�W�R���S�U�R�L�]�Y�H�G�H�Q�R���R�G���J�U�R�å�ÿ�D�� 

�7�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���Y�R�ü�Q�L�K���Y�L�Q�D���M�H���Q�D���W�R�P���Q�L�Y�R�X���G�D���V�H���Q�D���R�V�Q�R�Y�X���G�R�E�L�M�H�Q�L�K��
�U�H�]�X�O�W�D�W�D���L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�D���Q�H���P�R�å�H���]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L���R���N�R�M�R�M���Y�U�V�W�L���Y�L�Q�D���M�H���U�L�M�H�þ�����U�H�]�X�O�W�D�W�L���L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�D���Y�L�Q�D��
�R�G�� �J�U�R�å�ÿ�D�� �L�� �Y�L�Q�D�� �R�G�� �R�V�W�D�O�R�J�� �Y�R�ü�D�� �V�N�R�U�R�� �G�D�� �V�H�� �Q�H�� �U�D�]�O�L�N�X�M�X������ �,�P�D�M�X�ü�L�� �X�� �Y�L�G�X�� �S�U�H�W�K�R�G�Q�R��
�Q�D�Y�H�G�H�Q�L�� �S�U�L�P�M�H�U���� �G�U�å�D�Y�Q�L�� �E�X�G�å�H�W�� �E�L�� �E�L�R�� �R�ã�W�H�ü�H�Q�� �]�D�� �Q�S�U���� ������ �������� �H�X�U�D���� �X�� �V�O�X�þ�D�M�X�� �X�Y�R�]�D��
���������K�O�� �S�M�H�Q�X�ã�D�Y�R�J�� �Y�L�Q�D�� �R�G�� �J�U�R�å�ÿ�D�� ���D�N�R�� �D�N�F�L�]�D�� �L�]�Q�R�V�L�� �Q�S�U���� �����H�X�U�D�����K�O���� �N�R�M�H�� �V�H��
�S�R�J�U�H�ã�Q�R�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�X�M�H�� ���N�D�R�� �Y�R�ü�Q�R�� �Y�L�Q�R���� �L�� �V�Y�U�V�W�D�� �� �X�P�M�H�V�W�R�� �X�� �W�D�U�L�I�Q�X�� �R�]�Q�D�N�X�� �]�D�� �Y�L�Q�D�� �R�G��
�J�U�R�å�ÿ�D���X���W�D�U�L�I�Q�X���R�]�Q�D�N�X���]�D���Y�R�ü�Q�D���Y�L�Q�D�� 

3 JAK TIMSKI RAD  

�8�� �F�L�O�M�X�� �G�R�E�U�R�J�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���� �Y�D�å�D�Q�� �M�H�� �G�R�E�D�U�� �W�L�P�V�N�L�� �U�D�G�����3�U�H�P�D�� �P�L�ã�O�M�H�Q�M�X��
psihologa,  �O�M�X�G�L�� �P�R�U�D�M�X�� �L�P�D�W�L�� �R�V�M�H�ü�D�M�� �S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W�L�� �V�� �G�U�X�J�L�P�D���� �N�D�N�R�� �E�L��bili 
zadovoljniji. �2�V�M�H�ü�D�M�� �S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W�L�� �V�D�� �N�R�O�H�J�D�P�D�� �G�R�Y�R�G�L�� �G�R�� �G�R�E�U�H�� �N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�M�H�� �L��
�X�]�D�M�D�P�Q�H�� �S�R�G�U�ã�N�D���� �ã�W�R�� �ü�H�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�W�L�� �P�R�W�L�Y�L�V�D�Q�R�V�W�� �]�D�� �U�D�G���� �D�� �V�D�P�L�P�� �W�L�P�� �V�P�D�Q�M�L�W�L��
�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �Q�D�V�W�D�Q�N�D�� �J�U�H�ã�D�N�D���� �=�D�S�R�V�O�H�Q�L�� �N�R�M�L�� �S�U�L�P�L�M�H�W�L�� �G�D�� �V�W�U�H�V�� �N�R�G�� �Q�M�H�J�D�� �L�]�D�]�L�Y�D�� �S�D�G��
koncentracije i nepreciznost u radu,  �L�P�D�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �G�D�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�R�� �S�U�H�G�R�þ�L��
�V�D�U�D�G�Q�L�F�L�P�D���� �W�H�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�P�� �V�D�U�D�G�Q�M�R�P�� �ü�H�� �V�S�U�L�M�H�þ�L�W�L�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �Q�D�V�W�D�Q�N�D�� �J�U�H�ã�N�H��
���Q�D�Y�H�G�H�Q�R���Y�D�å�L���L���]�D��Tabela �������W�D�þ�N�D������������ 
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4 MOTIVACIJA ZAPOSLENI H 

�0�R�W�L�Y�D�F�L�M�D���M�H���Y�D�å�Q�D���]�D���X�V�S�M�H�ã�D�Q���L��produktivan rad laboratorija. Motivisani zaposleni: 
�ƒ �'�D�M�X���G�R�E�U�H���S�U�L�M�H�G�O�R�J�H���L���V�X�J�H�V�W�L�M�H���X���Y�H�]�L���U�D�]�Y�R�M�D���O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�H�����W�H���X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�P���Q�R�Y�L�K��

metoda ispitivanja, 
�ƒ �5�D�G�H���N�R�Q�F�H�Q�W�U�L�V�D�Q�R�����D���S�R�V�O�M�H�G�L�F�D���V�X���W�D�þ�Q�L���L���S�U�H�F�L�]�Q�L���U�H�]�X�O�W�D�W�L���L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�D�� 
�ƒ Savjesno se ophode prema opremi za ispitivanje, 
�ƒ Bolje razumiju informacije, 
�ƒ �5�D�V�W�H�U�H�ü�H�Q�R�� �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�M�X���� �W�H�� �E�U�å�H�� �L�� �O�D�N�ã�H�� �G�R�Q�R�V�H�� �R�G�O�X�N�H�� �L�� �U�M�H�ã�D�Y�D�M�X�� �S�U�R�E�O�H�P�H��

koji se javljaju tokom rada, 
�ƒ �,�P�D�M�X���å�H�O�M�X���]�D���V�W�D�O�Q�L�P���X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�H�P�� 
�ƒ �7�H�å�H���G�D���O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�D���U�D�G�L���V�K�R�G�Q�R���]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D���V�W�D�Q�G�D�U�G�D���,�6�2���������������L�G�U�� 

 
Slika 2. 

5 EMOCIONALNA INTELIGENCI JA 

�9�D�å�Q�R�� �M�H�� �G�D�� �N�D�N�R�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���� �W�D�N�R�� �L�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�� �X�� �O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�D�P�D�� �L�P�D�M�X�� �Y�L�V�R�N��
�V�W�H�S�H�Q���(�P�R�F�L�R�Q�D�O�Q�H���L�Q�W�H�O�L�J�H�Q�F�L�M�H�����(�,�������M�H�U���W�R���S�R�]�L�W�L�Y�Q�R���X�W�L�þ�H���Q�D���U�D�G�����7�U�H�E�D���W�H�å�L�W�L���G�D���V�H���(�,��
�V�W�D�O�Q�R���M�D�þ�D���N�R�G���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���L���G�D���V�H���H�P�R�F�L�R�Q�D�O�Q�R���Q�H���L�V�F�U�S�O�M�X�M�X�� 

 S tim �X�� �Y�H�]�L���� �Y�D�å�Q�R�� �M�H�� �G�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���Q�D�X�þ�L�� �G�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�� �V�W�U�H�V�R�P�� �X�� �V�Y�R�M�R�M��
organizaciji tj. laboratoriji, kao i da pomogne �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�P�D���G�D���L�V�W�L���N�R�Q�W�U�R�O�L�ã�X�� 

�6�P�D�W�U�D���V�H���G�D���V�W�U�H�V���Q�L�M�H���R�Q�R���ã�W�R���Q�D�P���V�H���G�H�ã�D�Y�D�����Y�H�ü���Q�D�ã�D���U�H�D�N�F�L�M�D���Q�D���R�Q�R���ã�W�R��
�Q�D�P�� �V�H�� �G�H�ã�D�Y�D���� �=�D�S�R�V�O�H�Q�L���P�R�å�H�� �Q�D�� �]�G�U�D�Y�� �Q�D�þ�L�Q�� �G�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�� �V�W�U�H�V�R�P�� �L�� �W�R���� �S�U�R�P�M�H�Q�R�P��
�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���S�U�H�P�D���N�R�O�H�J�D�P�D���L���P�H�Q�G�å�P�H�Q�W�X�����Q�H�S�U�H�L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�H�P���V�Y�D�N�H���V�L�W�X�D�F�L�M�H�����O�L�þ�Q�R���Q�H��
�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�Q�M�H�P�� �S�R�M�H�G�L�Q�L�Q�L�K�� �V�L�W�X�D�F�L�M�D���� �S�U�L�K�Y�D�Q�M�H�P�� �S�R�P�R�ü�L�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���� �N�R�O�H�J�D����
prijatelja i dr. 
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6 �=�$�.�/�-�8�ýCI 

Stvaranjem zdrav�L�K���U�D�G�Q�L�K���P�M�H�V�W�D���S�R�Y�H�ü�D�Y�D���V�H���H�P�R�F�L�R�Q�D�O�Q�D���L�Q�W�H�O�H�J�H�Q�F�L�M�D���N�R�G��
�]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K�� �X�� �O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�D�P�D���� �þ�L�P�H�� �E�L�� �P�H�Q�D�G�å�H�U�L�� �G�R�E�L�O�L�� �H�P�R�F�L�R�Q�D�O�Q�R�� �L�Q�W�H�O�L�J�H�W�Q�X��
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�� �Q�D�� �W�D�M�� �Q�D�þ�L�Q�� �X�Q�D�S�U�L�M�H�G�L�O�L�� �U�D�G�� �L�V�W�L�K���� �0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �P�R�U�D�� �G�D�� �V�K�Y�D�W�L�� �G�D�� �M�H��
�Q�D�U�X�ã�H�Q�R���S�V�L�K�L�þ�N�R���]�G�U�D�Y�O�M�H���]�D�S�R�V�H�O�Q�L�K���Q�D���S�R�V�O�X���W�M�����Y�L�V�R�N���Q�L�Y�R���V�W�U�H�V�D���þ�H�V�W���L�]�Y�R�U���J�U�H�ã�D�N�D��
�X�� �O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�V�N�R�P�� �U�D�G�X���� �D�� �P�D�Q�L�I�H�V�W�X�M�H�� �V�H�� �N�U�R�]�� �V�P�D�Q�M�H�Q�� �X�þ�L�Q�D�N�� �U�D�G�D���� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H��
�W�U�R�ã�N�R�Y�D���L���G�U�� 

�-�H�G�D�Q�� �R�G�� �R�V�Q�R�Y�Q�L�K�� �F�L�O�M�H�Y�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� �M�H�� �G�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�R�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�� �O�M�X�G�V�N�L�P��
resursima tj. unaprijedi zadovoljstvo zaposlenih kako bi se smanjio ili eliminisao nivo 
�V�W�U�H�V�D�� �Q�D�� �S�R�V�O�X���� �W�H�� �S�R�Y�H�ü�D�R�� �U�D�G�Q�L�� �X�þ�L�Q�D�N�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���9�D�å�Q�R�� �M�H�� �G�D�� �U�D�]�P�R�W�U�L�� �U�D�]�O�R�J�H��
�Q�H�]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�D�� �L�� �V�W�U�H�V�D���� �N�D�N�R�� �E�L�� �S�U�R�Q�D�ã�D�R�� �U�M�H�ã�H�Q�M�D�� �L�� �X�Q�D�S�U�L�M�H�G�L�R�� �W�L�P�V�N�L�� �U�D�G���� �1�D�� �R�Y�D�M��
�Q�D�þ�L�Q���� �X�� �O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�D�P�D�� �ü�H�� �V�H�� �G�R�E�L�M�D�W�L�� �Souzdani rezultati ispitivanja koji su od velike 
�Y�D�å�Q�R�V�W�L�� �X�� �R�E�O�D�V�W�L�� �L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�D�� �U�R�E�D���� �8�� �F�D�U�L�Q�V�N�L�P�� �O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�M�D�P�D�� �ü�H�� �V�H�� �S�U�D�Y�L�O�Q�R��
�L�G�H�Q�W�L�I�L�N�R�Y�D�W�L���U�R�E�D���L���V�Y�U�V�W�D�W�L���S�R���&�D�U�L�Q�V�N�R�M���W�D�U�L�I�L�����X���F�L�O�M�X���W�D�þ�Q�R�J���R�E�U�D�þ�X�Q�D���F�D�U�L�Q�V�N�R�J���G�X�J�D���L��
�S�U�D�Y�L�O�Q�H���S�U�L�P�M�H�Q�H���S�U�R�S�L�V�D���ã�W�R���P�R�å�H���G�R�Y�H�V�W�L���G�R���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�D���E�X�G�å�H�W�D���M�H�G�Q�H���]�H�P�O�M�H�� 
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ZDRAVLJA NA RADU  

�=�R�U�D�Q���3�X�Q�R�ã�H�Y�D�F 1, �0�L�O�R�ã���3�X�Q�R�ã�H�Y�D�F2 

Rezime: �%�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�� �L�� �]�G�U�D�Y�O�M�H�� �Q�D�� �U�D�G�X�� �M�H�� �R�G�� �L�]�X�]�H�W�Q�R�J�� �]�Q�D�þ�D�M�D�� �]�D�� �G�R�E�U�R�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H��
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����M�H�U���V�D�P�R���]�G�U�D�Y���U�D�G�Q�L�N���P�R�å�H���G�D���G�R�S�U�L�Q�H�V�H���H�N�R�Q�R�P�V�N�R�M���G�R�E�L�W�L��organizacije. 
Sistem bezbednosti i zdravlja na radu ima zakonsku obavezu za primenu, odnosno 
�X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�H���E�H�]�E�H�G�Q�R�J���L���]�G�U�D�Y�R�J���U�D�G�Q�R�J���P�H�V�W�D�� 
�.�D�G�D�� �V�X�� �X�� �S�L�W�D�Q�M�X�� �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�L�� �V�W�D�Q�G�D�U�G�L�� �� �L�]�� �R�E�O�D�V�W�L�� �V�L�V�W�H�P�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���� �Q�D�M�Y�H�ü�H��
interesovanje imaju konsultanti i pr�R�Y�H�U�D�Y�D�þ�L���� �ã�W�R�� �Q�L�M�H�� �G�R�E�U�R���� �M�H�U�� �R�Y�L�� �V�W�D�Q�G�D�U�G�L�� �Q�D�M�Y�L�ã�H��
�N�R�U�L�V�W�H�� �S�R�V�O�R�G�D�Y�F�L�P�D���� �8�� �R�E�O�D�V�W�L�� �%�=�1�5�� �V�L�W�X�D�F�L�M�D�� �M�H�� �G�U�X�J�D�þ�L�M�D���� �7�R�� �M�H�� �]�D�N�R�Q�V�N�D�� �R�E�D�Y�H�]�D��
�J�G�H�� �Q�D�M�Y�H�ü�X�� ���L�� �S�R�� �N�D�]�Q�D�P�D���� �R�E�D�Y�H�]�X�� �L�� �P�R�å�G�D�� �M�H�G�L�Q�X�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�� �L�P�D�� �S�R�V�O�R�G�D�Y�D�F����
�.�D�G�D���V�H���G�H�V�L���W�H�ã�N�D���S�R�Y�U�H�G�D���L�O�L���S�R�Y�U�H�G�D���V�D smrtnim ishodom, glavni krivac je uglavnom 
�S�R�V�O�R�G�D�Y�D�F���� �=�D�ã�W�R�� �M�H�� �W�R�� �W�D�N�R�� �L�� �N�D�N�R�� �S�U�H�Y�D�]�L�ü�L�� �W�H�� �S�U�R�E�O�H�P�H���� �W�H�N�V�W�R�S�L�V�D�F�� �� �R�Y�R�J�� �U�D�G�D��
�S�R�N�X�ã�D�ü�H�� �G�D�� �G�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�� �L�� �Q�H�N�H�� �S�U�H�S�R�U�X�N�H�� �N�R�M�H�� �S�U�R�L�]�L�O�D�]�H�� �L�]�� �L�V�N�X�V�W�Y�D�� �E�D�Y�O�M�H�Q�M�D��
�V�L�V�W�H�P�R�P�� �E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�� �]�G�U�D�Y�O�M�D�� �Q�D�� �U�D�G�X���� �D�� �L�� �N�D�R�� �Y�L�ã�H�J�R�G�L�ã�Q�M�L�� �þ�O�D�Q�� �6�D�Y�H�W�D�� �]�D��
�E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�� �L�� �]�G�U�D�Y�O�M�H�� �Q�D�� �U�D�G�X�� �5�H�S�X�E�O�L�N�H�� �6�U�E�L�M�H���� �þ�O�D�Q�� �5�D�G�Q�H�� �J�U�X�S�H�� ���L�V�S�U�H�G�� �8�Q�L�M�H��
poslodavaca Srbije) za izmenu Zakona i podzakonskih propisa u oblasti bezbednosti i 
zdravlja na radu. 
�8���U�D�G�X���E�L�ü�H���S�R�Y�X�þ�H�Q�D���S�D�U�D�O�H�O�D���L�]�P�H�ÿ�X���R�E�D�Y�H�]�D���O�L�F�D��za bezbednost i zdravlje na radu u 
organizaciji kao i predstavnika rukovodstva za primenu OHSAS 18001:2007. 

K�O�M�X�þ�Q�H�� �U�L�M�H�þ�L: BZNR, lice za bezbednost i zdravlje na radu, poslodavac, regionalni 
pristup, sistem bezbednosti i zdravlja na radu  

POSSIBLE APPROAC H TO IMPROVEMENT SYSTEM SAFETY AND HEALTH AT 
WORK 

Abstract: Occupational Safety and Health at work is of utmost importance for good 
performance of organization because only healthy worker may contribute economic 
benefits for organization. The occupational safety and health at work system has a 
legal obligation to implement, and promotion safe and healthy workplace.  
Regarding international standards in the field of management systems, the greatest 
interest have the consultants and auditors, which is not suited because these 
standards are mostly used by employers. In the OSH field situation is different.  It is a 
legal obligation where (and according to penalties) the maximum obligation and 
perhaps the only responsibility has employer because when it occurs serious injury or 
fatal injuries, employer is mostly major culprit. Why is that so and how to overcome 

                                                 
1 �3�U�R�I���G�U���=�R�U�D�Q���3�X�Q�R�ã�H�Y�D�F�����9�L�V�R�N�D���W�H�K�Q�L�þ�N�R���W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�D���ã�N�R�O�D, �.�U�X�ã�H�Y�D�F��Srbija punosevacz1@mts.rs 
2 �0�L�O�R�ã���3�X�Q�R�ã�H�Y�D�F, �P�D�V�W���L�Q�å���D�U�K�������9�O�D�V�L�Q�D�F���,�J�G�D�����.�U�X�ã�H�Y�D�F, Srbija, punosevacm@gmail.com 
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these problems, author of this paper will try to answer with some recommendations 
arising from the experience of dealing with a health and safety system at work, as well 
as a long term member of the Council for Safety and Health at Work of the Republic of 
Serbia, and as a member of the Working Group (at  the Serbian Associationg of 
employers) for the amendment the law and regulations in the field of safety and health 
at work. In this paper will be drawn parallels between the obligation of a person for 
safety and health at work in the organization and management representative for the 
implementation of OHSAS 18001: 2007. 

Key words: health and safety system at work, OSH, the employer, the regional 
approach, the person for safety and health at work 

1 UVOD 

�,�D�N�R�� �M�H�� �þ�R�Y�H�N�� �R�G�� �V�Y�R�J�� �S�R�V�W�D�Q�N�D�� �E�U�L�Q�X�R�� �R�� �V�Y�R�M�R�M�� �E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L�� �Q�D�� �R�Y�D�M�� �L�O�L�� �R�Q�D�M��
�Q�D�þ�L�Q���� �W�H�N���V�D���U�D�]�Y�R�M�H�P���L�Q�G�X�V�W�U�L�M�D�O�L�]�D�F�L�M�H���� �N�D�G�D���X���S�U�R�F�H�V�X���U�D�G�D���Y�L�ã�H���Q�H���X�þ�H�V�W�Y�X�M�H���V�D�P�R 
�þ�R�Y�H�N���N�R�M�L���N�R�U�L�V�W�L���V�Y�R�M�X���V�Q�D�J�X���Q�D���S�U�H�G�P�H�W�X���R�E�U�D�G�H�����Y�H�ü���V�H���W�X���S�R�M�D�Y�O�M�X�M�X���Q�L�]���I�D�N�W�R�U�D���N�R�M�L��
�Q�D���S�R�V�U�H�G�D�Q���L���Q�H�S�R�V�U�H�G�D�Q���Q�D�þ�L�Q���P�R�J�X���X�W�L�F�D�W�L���Q�D���E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W���U�D�G�Q�L�N�D�����R���R�Y�R�P�H���S�R�þ�L�Q�M�H��
�R�]�E�L�O�M�Q�L�M�H���G�D���V�H���U�D�]�P�L�ã�O�M�D�����8���S�R�þ�H�W�N�X���V�H���X���6�U�E�L�M�L���S�R�G���S�R�M�P�R�P���E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L���Q�L�M�H���P�L�V�O�Llo na 
�E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�� �L�� �]�G�U�D�Y�O�M�H�� �U�D�G�Q�L�N�D���� �Y�H�ü�� �V�H�� �W�R�� �R�G�Q�R�V�L�O�R�� �X�J�O�D�Y�Q�R�P�� �Q�D�� �Y�R�M�Q�X�� �L�� �S�R�O�L�W�L�þ�N�X��
bezbednost i usmerenu na pojedince. U periodu pre Drugog svetskog rata u Srbiji su 
�S�R�V�W�R�M�D�O�L���S�D�U���S�U�R�S�L�V�D���N�R�M�L���V�X���U�H�J�X�O�L�V�D�O�L���]�D�ã�W�L�W�X���U�D�G�Q�L�N�D�����D���S�U�H�Y�D�V�K�R�G�Q�R���V�X���V�H���R�G�Q�R�V�L�O�L��na 
ostvarenje povoljnijih uslova rada radnika. U periodu nakon Drugog svetskog rada, 
�]�D�ã�W�L�W�D�� �Q�D�� �U�D�G�X�� �V�H�� �U�D�]�Y�L�M�D�O�D�� �X�� �Q�H�N�R�O�L�N�R�� �I�D�]�D�� �G�D�� �E�L�� �N�R�Q�D�þ�Q�R�� �����������J�R�G�L�Q�H�� �E�L�R�� �G�R�Q�H�ã�H�Q��
�=�D�N�R�Q���R���]�D�ã�W�L�W�L���Q�D���U�D�G�X�����N�R�M�L���M�H���E�L�R���Q�D���V�Q�D�]�L���V�Y�H���G�R�������������J�R�G�L�Q�H���N�D�G�D���M�H���G�R�Q�H�W���=�D�N�R�Q���R��
b�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�� �]�G�U�D�Y�O�M�X�� �Q�D�� �U�D�G�X�� �X�� �S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L�� �X�V�O�D�J�O�D�ã�H�Q�� �V�D�� �S�U�R�S�L�V�L�P�D�� �L�� �G�L�U�H�N�W�L�Y�D�P�D��
Evropske unije.  

�8�� �S�U�H�W�K�R�G�Q�R�P�� �S�H�U�L�R�G�X���� �W�D�þ�Q�L�M�H�� �R�G�� �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�D�� �=�D�N�R�Q�D�� �R�� �E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�� �]�G�U�D�Y�O�M�X��
na radu 2005.godine dosta se radilo u oblasti bezbednosti i zdravlja na radu, a sve u 
�F�L�O�M�X���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���R�S�ã�W�H�J���V�W�D�Q�M�D���E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L���L���]�G�U�D�Y�O�M�D���Q�D���U�D�G�X���X���6�U�E�L�M�L�����1�D���R�Y�R�P���Y�D�å�Q�R�P��
�]�D�G�D�W�N�X�� �X�N�O�M�X�þ�H�Q�H�� �V�X�� �P�Q�R�J�H�� �L�Q�V�W�L�W�X�F�L�M�H�� �V�D�� �V�Y�R�M�L�P�� �U�D�G�Q�L�P�� �W�H�O�L�P�D�� �Q�D�� �V�W�D�O�Q�R�P��
�X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�X�� �V�L�V�W�H�P�D�� �%�=�1�5�� �X�� �6�U�E�L�M�L���� �S�U�H�� �V�Y�H�J�D�� �0�L�Q�L�V�W�D�U�V�W�Y�R�� �]�D�� �U�D�G���� �]�D�S�R�ã�O�M�D�Y�D�Q�M�H����
�E�R�U�D�þ�N�D���L��socijalna pitanja u okviru kog deluje Inspektorat za rad. U okviru Ministarstva 
�M�H�� �N�R�Q�V�W�L�W�X�V�D�Q�D�� �8�S�U�D�Y�D�� �]�D�� �E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�� �L�� �]�G�U�D�Y�O�M�H�� �Q�D�� �U�D�G�X���� �2�V�W�D�O�L�� �X�þ�H�V�Q�L�F�L�� �Q�D��
�X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�X���V�L�V�W�H�P�D���E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L���L���]�G�U�D�Y�O�M�D���Q�D���U�D�G�X���V�X���6�D�Y�H�W���]�D���E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W���L���]�G�U�D�Y�O�M�H��
na radu, zatim �8�Q�L�M�D�� �S�R�V�O�R�G�D�Y�D�F�D�� �6�U�E�L�M�H���� �D�� �W�D�N�R�ÿ�H�� �L�� �V�L�Q�G�L�N�D�W�L�� �N�D�R�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�Q�L�F�L��
zaposlenih. 

�,�Q�V�S�H�N�W�R�U�D�W�� �]�D�� �U�D�G�� �V�Y�D�N�H�� �J�R�G�L�Q�H�� �S�R�G�Q�R�V�L�� �L�]�Y�H�ã�W�D�M�� �R�� �V�W�D�Q�M�X�� �� �E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L�� �L��
�]�G�U�D�Y�O�M�D���Q�D���U�D�G�X�����N�R�M�L���V�O�X�å�L���N�D�R���M�H�G�Q�D���R�G���S�R�O�D�]�Q�L�K���R�V�Q�R�Y�D���]�D���G�R�Q�R�ã�H�Q�M�H���S�O�D�Q�R�Y�D���D�N�F�L�M�D��
prilikom definisanja Strategije za bezbednost i zdravlje na radu u Republici Srbiji. 
�6�W�U�D�W�H�J�L�M�D���E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L���L���]�G�U�D�Y�O�M�D���Q�D���U�D�G�X���V�H���G�R�Q�R�V�L���Q�D���S�H�U�L�R�G���R�G���þ�H�W�L�U�L���J�R�G�L�Q�H�����1�D�M�Q�R�Y�L�M�D��
strategija Bezbednosti i zdravlja na radu odnosi se na period od 2013 -2017.godine. 
Evropska komisija svake godine ocenjuje napredak zemalja kada je u pitanju 
�V�S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���U�H�I�R�U�P�L�����D���L�P�D�M�X�ü�L���X���Y�L�G�X���G�D���M�H���5�H�S�X�E�O�L�N�D���6�U�E�L�M�D�������������J�R�G�Q�H���G�R�E�L�O�D���V�W�D�W�X�V��
kandidata za pristupanje EU, ove godine Evropska komisja je ocenila da je postignut 
�R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� �Q�D�S�U�H�G�D�N�� �6�U�E�L�M�H�� �X�� �V�S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�X�� �U�H�I�R�U�P�L���� �S�R�V�H�E�Q�R�� �X�� �R�E�O�D�V�W�L�� �]�D�N�R�Q�R�G�D�Q�Y�V�W�Y�D�� �L��
�L�]�P�H�ÿ�X���R�V�W�D�O�R�J���L���L�]���R�E�O�D�V�W�L���E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L���L���]�G�U�D�Y�O�M�D���Q�D���U�D�G�X�� 

Aktuelnom strategijom bezbednosti i zdravlja na radu za gore pomenuti period, 
pr�H�G�Y�L�ÿ�H�Q�H�� �V�X�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L �X�� �F�L�O�M�X�� �X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�D�� �V�L�V�W�H�P�D�� �E�H�]bednosti i zdravlja 
na radu: 
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 �X�V�D�J�O�D�ã�D�Y�D�Q�M�H���=�D�N�R�Q�V�N�H���U�H�J�X�O�D�W�L�Y�H���L�]���R�E�O�D�V�W�L���E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L���L���]�G�U�D�Y�O�M�D���Q�D���U�D�G�X���V�D��
direktivama EU, konvencijama MOR-�D�� �� �L�P�D�M�X�ü�L�� �X�� �Y�L�G�X�� �G�D�� �M�H�� �6�U�E�L�M�D�� �X�� �S�U�R�F�H�V�X��
�S�U�L�G�U�X�å�L�Y�D�Q�M�D���(�Y�U�R�S�V�N�R�M���8�Q�L�M�L�� 

 �G�D�O�•�H���U�D�]�Y�L�M�D�Q�M�H���L�� �X�V�Y�D�M�D�Q�M�H�� �P�H�K�D�Q�L�]�D�P�D���L���S�U�R�F�H�G�X�U�D�� �]�D���V�S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���S�U�R�S�L�V�D���R��
�E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�� �]�G�U�D�Y�O�•�X�� �Q�D�� �U�D�G�X�� �N�R�M�H�� �V�X�� �X�� �Q�D�G�O�H�å�Q�R�V�W�L�� �,�Q�V�S�H�N�W�R�U�D�W�D�� �]�D�� �U�D�G���� �D��
odnose se na: smanjenje broja povreda na radu kroz minimiziranje rizika; 
reformu i reorganizaciju Inspekcije rada; impelementaciju propisa BZNR; 
�R�V�S�R�V�R�E�O�M�D�Y�D�Q�M�H�� �L�� �X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�H�� �]�Q�D�Q�M�D�� �]�D�� �V�S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �Q�D�G�]�R�U�D�� �L�]�� �R�E�O�D�V�W�L��
�%�=�1�5���� �X�M�H�G�Q�D�þ�D�Y�D�Q�M�H�� �S�R�V�W�X�S�D�Q�M�H�� �U�D�G�D�� �L�Q�V�S�H�N�W�R�U�D���� �L�]�E�H�J�D�Y�D�Q�M�H�� �S�R�O�L�W�L�N�H��
�N�D�å�Q�M�D�Y�D�Q�M�D�� �L�� �S�U�H�O�D�]�D�N�� �Q�D�� �V�D�Y�H�W�R�G�D�Y�Q�X���� �G�D�O�M�H�� �U�D�]�Y�L�M�D�Q�M�H�� �G�L�M�D�O�R�J�D�� �V�D�� �V�R�F�L�M�D�O�Q�L�P��
�S�D�U�W�Q�H�U�L�P�D���� �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�� �S�U�L�R�U�L�W�H�W�D�� �X pogledu BZNR; promocija prevencije u 
�R�E�O�D�V�W�L���%�=�1�5�����S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���E�U�R�M�D���L�Q�V�S�H�N�W�R�U�D���U�D�G�D�� 

 �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�� �R�S�F�L�M�D�� �]�D�� �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �S�R�V�H�E�Q�R�J�� �R�V�L�J�X�U�D�Q�M�D�� �R�G�� �S�R�Y�U�H�G�D�� �Q�D�� �U�D�G�X�� �L��
pro�I�H�V�L�R�Q�D�O�Q�L�K�� �R�E�R�O�•�H�Q�M�D���� �,�P�D�M�X�ü�L���X�� �Y�L�G�X�� �G�D�� �S�R�V�W�R�M�H�ü�L�� �V�L�V�W�H�P�� �R�V�L�J�X�U�D�Q�M�D��
�R�E�H�]�E�H�ÿ�X�M�H���Q�D�G�R�N�Q�D�G�X���X���V�O�X�þ�D�M�X���L�Q�Y�D�O�L�G�Q�R�V�W�L�����R�Y�G�H���S�R�V�W�R�M�H���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L���Q�H�G�R�V�W�D�F�L��
�V�D�� �V�W�D�Q�R�Y�L�ã�W�D�� �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�L�K�� �V�W�D�Q�G�D�U�G�D���� �3�U�H�S�R�U�X�N�H�� �0�2�5-�D�� �]�D�� �]�D�ã�W�L�W�X�� �S�U�D�Y�D�� �X��
�V�O�X�þ�D�M�X���S�R�Y�U�H�G�H���Q�D���U�D�G�X���D���N�R�M�H���E�L���5�H�S�X�E�O�L�N�D���6�U�E�L�M�D���P�R�J�O�D���G�D���S�U�L�P�H�Q�L���V�H���R�G�Q�R�V�H��
na: uspostavljenje posebnog fonda za osiguranje od povreda na radu; 
ostvarnje prava i postavljanje jasnih granica u pogledu odgovornosti prilikom 
povreda na radu. 

 �S�R�G�L�]�D�Q�M�H�� �V�Y�H�V�W�L�� �R�� �Y�D�å�Q�R�V�W�L�� �]�G�U�D�Y�O�•�D�� �L�� �E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L�� �Q�D�� �U�D�G�X�� �N�R�G�� �X�þ�H�Q�L�N�D�� �X��
osnovnom i srednjem obrazovanju i vaspitanju  koje ima za cilj da se razvije 
�V�Y�H�V�W���R���Y�D�å�Q�R�V�W�L���V�R�S�V�W�Y�H�Q�R�J���]�G�U�D�Y�O�M�D���L���E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L���N�D�R���L���R���U�L�]�L�F�L�P�D���Q�D���U�D�G�Q�R�P��
mestu. 

 �.�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�D�� �H�G�X�N�D�F�L�M�D���R�E�X�N�D�� �V�W�U�X�þ�Q�L�K�� �L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�K�� �O�L�F�D�� �]�D�� �E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�� �L��
�]�G�U�D�Y�O�•�H�� �Q�D�� �U�D�G�X�� �L�� �G�U�X�J�L�K�� �O�L�F�D�� �X�� �R�E�O�D�V�W�L�� �E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�� �]�G�U�D�Y�O�•�D�� �Q�D�� �U�D�G�X�� �N�U�R�]��
�V�D�J�O�H�G�D�Y�D�Q�M�H�� �P�R�J�X�ü�Q�Rsti za otvaranje Centra za edukaciju u oblasti BZNR, 
�D�N�R�� �V�H�� �X�]�P�H�� �X�� �R�E�]�L�U�� �G�D�� �M�H�� �V�D�G�D�� �X�� �V�Y�H�W�X�� �W�U�H�Q�G�� �G�R�å�L�Y�R�W�Q�R�J�� �R�G�Q�R�V�Q�R��
�N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R�J�� �X�þ�H�Q�M�D���� �2�Y�D�N�D�Y�� �Y�L�G�� �R�E�X�N�H�� �W�U�H�E�D�� �G�D�� �E�X�G�H�� �W�D�N�D�Y�� �G�D�� �E�X�G�H��
primenljiv u praksi, fokusirana na bezbednost i zdravlje zaposlenih na radnom 
mestu i u radnoj okolini. 

 �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �M�H�G�L�Q�V�W�Y�H�Q�R�J�� �U�H�J�L�V�W�U�D�� �S�R�Y�U�H�G�D�� �Q�D�� �U�D�G�X���� �3�R�W�U�H�E�D�� �]�D�� �R�Y�L�P�� �S�U�R�L�V�W�L�þ�H�� �L�]��
�þ�L�Q�M�H�Q�L�F�H�� �G�D�� �S�R�G�D�W�N�H�� �R�� �S�R�Y�U�H�G�D�P�D�� �Q�D�� �U�D�G�X�� �L�� �S�U�R�I�H�V�L�R�Q�D�O�Q�L�P�� �R�E�R�O�M�H�Q�M�L�P�D��
�W�U�H�Q�X�W�Q�R�� �X�� �]�H�P�O�M�L�� �Y�R�G�H�� �þ�H�W�L�U�L�� �L�Q�V�L�W�X�F�L�M�H���� �V�D�P�L�� �S�R�G�D�F�L�� �V�H�� �U�D�]�O�L�N�X�M�X���� �S�D�� �M�H�� �V�W�Rga 
�Q�H�P�R�J�X�ü�H���X�W�Y�U�G�L�W�L���V�W�Y�D�U�Q�R���V�W�D�Q�M�H���V�W�Y�D�U�L 

 �X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�H�� �X�O�R�J�H�� �V�O�X�å�E�H�� �P�H�G�L�F�L�Q�H�� �U�D�G�D�� �X�� �V�L�V�W�H�P�X�� �E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�� �]�G�U�D�Y�O�•�D�� �Q�D��
�U�D�G�X���N�U�R�]���S�U�D�ü�H�Q�M�H���]�G�U�D�Y�V�W�Y�H�Q�R�J���V�W�D�Q�M�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K 

 �S�U�R�P�R�F�L�M�D�� �E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�� �]�G�U�D�Y�O�•�D�� �Q�D�� �U�D�G�X�� �N�U�R�]�� �X�V�W�D�Q�R�Y�O�M�H�Q�M�H�� �Q�D�F�L�R�Q�D�O�Q�H��
nagrade za bezbednost 28. April koja se dodeljuje organizacijama koje su 
pokazale izuzetne napretke na ovom polju 

2 STANJE U SRBIJI  

�1�D�� �V�O�H�G�H�ü�L�P�� �G�L�M�D�J�U�D�P�L�P�D�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�H�Q�R�� �M�H�� �V�W�D�Q�M�H�� �E�U�R�M�D�� �S�R�Y�U�H�G�D�� �X�� �6�U�E�L�M�L�� �X��
periodu 2013 -�����������J�R�G�L�Q�H���� �Q�D�þ�L�Q�� �R�U�D�J�Q�L�]�R�Y�D�Q�M�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�� �%�=�1�5�� �N�D�R�� �L�� �E�U�R�M smrtnih 
povreda po delatnostima.  
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Slika 1. Ukupan broj povreda na radu u 

periodu 2013-2016 
Slika 2. Struktura povreda na radu 2013-

2016 

849 904
780

248
139 111

Teške Lake

 
Slika 3. �8�S�R�U�H�G�Q�L���S�U�L�N�D�]���W�H�ã�Nih i lakih povreda u periodu 2013-2016 

�3�U�H�P�D�� �L�]�Y�H�ã�W�D�M�L�P�D�� �,�Q�V�S�H�N�W�R�U�D�W�D�� �]�D�� �U�D�G�� �N�D�R�� �Q�D�M�þ�H�ã�ü�L�� �X�]�U�R�F�L�� �S�R�Y�U�H�G�D�� �Q�D�� �U�D�G�X�� �X��
�S�U�H�W�K�R�G�Q�R�M���J�R�G�L�Q�L���L�V�W�L�þ�X���V�H�� 

 nebezbedan rad na visini;  
 �Q�H�N�R�U�L�ã�ü�H�Q�M�H���S�U�R�S�L�V�D�Q�L�K���V�U�H�G�V�W�D�Y�D���L���R�S�U�H�P�H���]�D���O�L�þ�Q�X���]�D�ã�W�L�W�X���Q�D���U�D�G�X�� 
 �U�D�G���X���Q�H�S�U�R�S�L�V�Q�R���R�E�H�]�E�H�ÿ�H�Q�L�P���L�V�N�R�S�L�P�D�� 
 neprimenjivanje �R�V�Q�R�Y�Q�L�K���Q�D�þ�H�O�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L�]�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���U�D�G�R�Y�D�� 
 �R�G�V�W�X�S�D�Q�M�H���R�G���S�U�R�S�L�V�D�Q�R�J���L���X�W�Y�U�ÿ�H�Q�R�J���S�U�R�F�H�V�D���U�D�G�D�� 
 �Q�H�S�U�R�S�L�V�Q�D���V�D�U�D�G�Q�M�D�����N�R�R�U�G�L�Q�D�F�L�M�D�����X�þ�H�V�Q�L�N�D���X���U�D�G�X�� 
 nepropisan rad sa opremom za rad;  
 �Q�H�R�V�S�R�V�R�E�O�•�H�Q�R�V�W���D�Q�J�D�å�R�Y�D�Q�L�K���Q�D���U�D�G�X���]�D���E�H�]�E�H�G�D�Q���U�D�G�� 
 �Q�H�S�R�W�S�X�Q�R���V�S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���P�H�U�D���E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L���L���]�G�U�D�Y�O�•�D���Q�D���U�D�G�X���Q�D���P�H�V�W�L�P�D���U�D�G�D�� 
 �D�Q�J�D�å�R�Y�D�Q�M�H���]�Q�D�W�Q�R�J���E�U�R�M�D���Q�H�R�E�X�þ�H�Q�L�K���O�L�F�D���N�R�M�D���U�D�G�H���Q�D���
�
�F�U�Q�R�
�
 

Kada je u pitanju izrada Akta o proceni rizika na radnom  mestu i radnoj okolini, 
�P�R�J�X���V�H���N�R�Q�V�W�D�Q�W�R�Y�D�W�L���Q�H�N�D���]�D�S�D�å�D�Q�M�D: 

 Iako je znatan �E�U�R�M�� �S�R�V�O�R�G�D�Y�D�F�D�� �L�]�Y�U�ã�L�R�� �S�U�R�F�H�Q�X�� �U�L�]�L�N�D�� �Q�D�� �U�D�G�Q�R�P�� �P�H�V�W�X����
�Y�H�R�P�D���P�D�O�L���E�U�R�M���L�P�D���U�D�G�Q�D���P�H�V�W�D���V�D���S�R�Y�H�ü�D�Q�L�P���U�L�]�L�N�R�P 

 Sam postupak procene rizika se znatno razlikuje od poslodavca do poslodavca 
u zavisnosti da li je procenu radio poslodavac sam,  Lice za bezbednost iz 
redova zaposlenih kod poslodavca ili Lice za bezbednost eksterno 
�D�Q�J�D�å�R�Y�D�Q�R���� �S�D�� �V�H�� �W�D�N�R�� �M�D�Y�O�M�D�M�X�� �L�� �P�Q�R�J�H�� �Q�H�X�M�H�G�Q�D�þ�H�Q�H�� �S�U�R�F�H�Q�H�� �N�D�G�D�� �V�H�� �L�V�W�H��
�S�R�V�O�R�Y�H���L���L�V�W�H���X�V�O�R�Y�H���U�D�G�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�R���N�Y�D�Q�W�L�I�L�N�X�M�X���S�U�R�F�H�Q�H 
�$�Q�D�O�L�]�R�P�� �M�H�� �X�W�Y�U�ÿ�H�Q�R�� �G�D�� �V�H�� �V�N�R�U�R�� �S�R�G�M�H�G�Q�D�N�R�� �V�U�H�ü�X�� �V�Y�D �W�U�L�� �S�U�R�S�L�V�D�Q�D�� �Q�D�þ�L�Q�D��

obavljanja poslova bezbednosti i zdravlja na radu i to: 
 poslove obavlja poslodavac sam (�X�� �V�O�X�þ�D�M�X�� �Q�H�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�K�� �G�H�O�D�W�Q�R�V�W�L�� �V�D�� �G�R�� ������

zaposlenih) 
 �S�R�V�O�R�Y�H�� �R�E�D�Y�O�M�D�� �O�L�F�H�� �L�]�� �U�H�G�R�Y�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K�� �N�R�G�� �S�R�V�O�R�G�D�Y�F�D�� �V�D�� �S�R�O�R�å�H�Q�L�P��

�V�W�U�X�þ�Q�L�P���L�V�S�L�W�R�P 
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 pos�O�R�Y�H���R�E�D�Y�O�M�D���H�N�V�W�H�U�Q�R���D�Q�J�D�å�R�Y�D�Q�R���O�L�F�H���V�D���S�R�O�R�å�H�Q�L�P���V�W�U�X�þ�Q�L�P���L�V�S�L�W�R�P 

�,�D�N�R���V�X���X���V�Y�L�P���V�O�X�þ�D�M�H�Y�L�P�D���L�V�S�X�Q�M�H�Q�L���]�D�N�R�Q�V�N�L���]�D�K�W�H�Y�L�����L�S�D�N���M�D�Y�O�M�D�M�X���V�H���R�G�U�ÿ�H�Q�L��
�S�U�R�E�O�H�P�L���� �3�U�H�� �V�Y�H�J�D���� �Y�U�O�R�� �þ�H�V�W�R�� �X�� �Q�H�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�P�� �G�H�O�D�W�Q�R�V�W�L�P�D�� �V�D�� �P�D�Q�M�H�� �R�G�� ������
zaposlenih, poslove lica za bezbednost obavlja sam poslodavac, bez posedovanja 
dovoljnog znanja iz ove oblasti. Ukoliko ove poslove obavlja lice iz redova zaposlenih 
�V�D���S�R�O�R�å�H�Q�L�P���V�W�U�X�þ�Q�L�P���L�V�S�L�W�R�P�����R�E�L�þ�Q�R���W�R���O�L�F�H���R�Y�H���S�R�V�O�R�Y�H���R�E�D�Y�O�M�D���X�S�R�U�H�G�R���V�D���U�H�G�R�Y�Q�L�P��
aktivnostima, pa opet nedostaje dovo�O�M�Q�D���X�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W���X���V�Y�H���S�U�R�F�H�V�H�����L�O�L���L�K���R�E�D�Y�O�M�D���V�D�P�R��
�I�R�U�P�D�O�Q�R���� �.�R�G�� �D�Q�J�D�å�R�Y�D�Q�M�D�� �H�N�V�W�H�U�Q�R�J�� �O�L�F�D�� �]�D�� �R�E�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �S�R�V�O�R�Y�D�� �%�=�1�5�� �V�D�� �S�R�O�R�å�H�Q�L�P��
�V�W�U�X�þ�Q�L�P�� �L�V�S�W�R�P���� �Q�D�M�Y�H�ü�L�� �S�U�R�E�O�H�P�� �M�H�� �ã�W�R�� �X�� �Q�D�M�Y�H�ü�H�P�� �E�U�R�M�X�� �V�O�X�þ�D�M�H�Y�D���� �M�H�G�Q�R�� �O�L�F�H�� �M�H��
�D�Q�J�D�å�R�Y�D�Q�R�� �X�� �Y�H�O�L�N�R�P�� �E�U�R�M�X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���� �S�D�� �R�S�H�W�� �G�R�O�D�]�L�� �G�R�� �Q�H�N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�R�J�� �R�E�D�Y�O�M�D�Q�M�D��
�R�Y�L�K�� �S�R�V�O�R�Y�D���� �M�H�U�� �D�N�R�� �V�H�� �X�]�P�H�� �X�� �R�E�]�L�U�� �G�D�� �M�H�� �]�D�N�R�Q�R�P�� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�H�Q�R�� �G�D�� �/�L�F�H�� �]�D��
bezbednost i zdravlja na radu mora svakodnevo da prati stanje BZNR u organizaciji, to 
�X���R�Y�R�P���V�O�X�þ�D�M�X���Q�L�M�H���P�R�J�X�ü�H�� 

�-�H�G�D�Q�� �Y�H�O�L�N�L�� �Q�H�G�R�V�W�D�W�D�N�� �X�R�þ�D�Y�D�� �V�H�� �N�R�G�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �N�R�M�H�� �L�P�D�M�X�� �H�N�V�W�H�U�Q�R��
�D�Q�J�D�å�R�Y�D�Q�R�� �/�L�F�H�� �]�D�� �E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W���� �L�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�Q�L�N�D�� �U�X�N�R�Y�R�G�V�W�Y�D�� �]�D�� �S�U�L�P�H�Q�X�� �2�+�6�$�6-a u 
svojoj organizaciji. �7�R�� �V�X�� �Ä�G�Y�D�³�� �V�Y�H�W�D�� �N�R�M�D�� �V�H�� �Q�D�M�þ�H�ã�ü�H�� �Q�H�� �P�H�ã�D�M�X�� �M�H�G�D�Q�� �G�U�X�J�R�P�H�� �X��
�S�R�V�D�R���� �/�L�F�H�� �]�D�� �E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�� �L�� �]�G�U�D�Y�O�M�H�� �Q�D�� �U�D�G�X�� �M�H�� �Q�D�M�þ�H�ã�ü�H�� �I�R�N�X�V�L�U�D�Q�R�� �V�D�P�R�� �Q�D��
zakonske obaveze, a predstavnik rukovodstva za primenu  OHSAS-a na zahteve 
standarda ali bez poznavanja zakonskih zahteva.  �%�H�]�� �R�E�]�L�U�D�� �ã�W�R�� �ü�H�� �V�H�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H��
�S�U�H�S�R�U�X�N�H���G�D�W�L���S�U�L���N�U�D�M�X���U�D�G�D�����R�Y�G�H���W�U�H�E�D���L�V�W�D�ü�L���G�D���E�L���S�R�V�O�R�G�D�Y�F�L���W�U�H�E�D�O�R���G�D���L�P�D�M�X���V�Y�R�M�H��
lice za BZNR i predstavnika za primenu OHSAS-a.  

 

Slika 4. �1�D�þ�L�Q���R�U�J�D�Q�L�]�R�Y�D�Q�M�D���S�R�V�O�R�Y�D���%�=�1�5 

 

Slika 5. Broj smrtnih povreda po delatnostima 

Analiza smrtnih povreda na radu u 2015  
 ���������R�G���V�Y�L�K���V�P�U�W�Q�L�K���S�R�Y�U�H�G�D���Q�D���U�D�G�X���V�H���G�H�ã�D�Y�D�M�X���X���G�H�O�D�W�Q�R�V�W�L���J�U�D�ÿ�H�Y�L�Q�D�U�V�W�Y�D���L��

industrije,  
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 �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�����N�R�M�L���V�X���V�P�U�W�Q�R���V�W�U�D�G�D�O�L���Q�D���U�D�G�X�����V�X���P�X�ã�N�R�J���S�R�O�D�� 
 �X�����������V�O�X�þ�D�M�H�Y�D���S�R�Y�U�H�G�H���V�X��se dogodile u prvoj smeni; 
 25% smrtnih povreda na radu dogodilo se kod lica koja su u starosnoj dobi od 

51 - 55 godina, a 20 % kod lica starosne dobi od 41 do 45 godina; 
 �����������S�R�Y�U�H�ÿ�H�Q�L�K���Q�D���U�D�G�X���M�H���]�D�Y�U�ã�L�O�R���,�,�,���L���,�9���V�W�H�S�H�Q���V�W�U�X�þ�Q�H�� 
 �Q�D�M�þ�H�ã�ü�L�� �X�]�U�R�F�L�� �V�P�U�W�Q�L�K�� �S�R�Y�U�H�G�D�� �Q�D�� �U�D�G�X�� �V�X�� �S�D�G�� �V�D�� �Y�L�V�L�Q�H�� ���X�� �� �������� �V�O�X�þ�D�M�H�Y�D������

�V�W�U�X�M�Q�L�� �X�G�D�U�� ���X�� �� �������� �V�O�X�þ�D�M�H�Y�D������ �X�G�D�U�D�F�� �S�U�H�G�P�H�W�R�P�� �X�� �S�R�N�U�H�W�X�� ���X�� ������ ����
�V�O�X�þ�D�M�H�Y�D������ 

 �Q�D�M�N�U�L�W�L�þ�Q�L�M�L���G�D�Q�L���]�D���V�P�U�W�Q�R���S�R�Y�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H���E�L�O�L���V�X���V�U�H�G�D���������������L���þ�H�W�Y�U�W�D�N������������ 

3 �6�7�5�$�7�(�â�.�,���&�,�/�-�(�9�, 

�0�R�J�X�ü�L���V�W�U�D�W�H�ã�N�L���F�L�O�M�H�Y�L���G�U�å�D�Y�H���V�X�� 
 Smanjenje broja povreda na radu i profesionalnih obolenja  uz minimiziranje 

�U�L�]�L�N�D���Q�D���U�D�G�Q�R�P���P�H�V�W�X���X�]���S�R�ã�W�R�Y�D�Q�M�H���]�D�N�R�Q�V�N�L�K���S�U�R�F�H�G�X�U�D 
 �2�G�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H���S�U�L�R�U�L�W�H�W�Q�L�K���P�H�U�D�����]�D���U�H�ã�D�Y�D�Q�M�H���S�U�R�E�O�H�P�D�����X���R�E�O�D�V�W�L���%�=�1�5 
 Promovisanje nacionalne kulturu u oblasti BZNR 

�6�Y�L���R�Y�L���V�W�U�D�W�H�ã�N�L���F�L�O�M�H�Y�L���G�U�å�D�Y�H���V�X���]�E�L�U���L�V�W�L�K���Q�D���Q�L�Y�R�X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����R�S�ã�W�L�Q�H�����J�U�D�G�D����
regiona. Do sada se uglavnom radilo  na sagledavanju problema u oblasti BZNR koji 
�V�X���Y�H�]�D�Q�L���]�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�����D���R�Y�D�M���U�D�G���L�P�D���]�D���F�L�O�M���G�D���S�R�N�X�ã�D�����G�D���G�R�S�U�L�Q�H�V�H���X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�X 
infrastrukture bezbednosti i zdravlja na radu sa posebnim osvrtom na regionalni  
�S�U�L�V�W�X�S���L���S�U�L�P�H�Q�R�P���W�H�R�U�L�M�H���R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�M�D�� �0�Q�R�J�L���V�P�D�W�U�D�M�X���G�D���Q�D���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�R�V�W���X�W�L�þ�H���F�H�Q�D����
�N�Y�D�O�L�W�H�W���� �S�R�X�]�G�D�Q�R�V�W�� �L�V�S�R�U�X�þ�L�O�D�F�D���� �L�Q�R�Y�D�W�L�Y�Q�R�V�W���� �D�O�L�� �X�� �P�Q�R�J�L�P�� �V�O�X�þ�D�M�H�Y�L�P�D�� �M�H�� �L�� �%�=�1�5��
usl�R�Y���]�D���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�R�V�W�L�����D���W�R���Y�H�ü�L�Q�D���S�R�V�O�R�G�D�Y�D�F�D�����]�D�Q�H�P�D�U�X�M�H�� 

�.�R�G���U�H�J�L�R�Q�D�O�Q�R�J���S�U�L�V�W�X�S�D���X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�D���V�L�V�W�H�P�D���E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L���L�� �]�G�U�D�Y�O�M�D���Q�D���U�D�G�X����
�S�U�R�F�H�V�� �G�R�E�L�M�D�Q�M�D�� �S�R�G�D�W�D�N�D�� �M�H�� �G�R�V�W�D�� �V�O�R�å�H�Q���� �W�M���� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�� �R�� �X�W�L�F�D�M�X�� �%�=�1�5�� �Q�D��
konkurentnost regiona, uz sagledavanje BZNR kroz bezbednost radnog mesta, 
�E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�� �W�H�K�Q�L�þ�N�L�K�� �V�L�V�W�H�P�D�� �L�� �R�S�U�H�P�H���� �X�W�L�F�D�M�� �P�L�N�U�R�N�O�L�P�D�W�V�N�L�K�� �X�V�O�Y�R�D���� �X�S�R�W�U�H�E�D��
�]�D�ã�W�L�W�Q�L�K���V�U�H�G�V�W�D�Y�D�����R�E�X�N�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���]�D���E�H�]�E�H�G�D�Q���L���]�G�U�D�Y���U�D�G�����N�R�P�S�H�W�H�Q�W�Q�R�V�W�����O�L�F�D���]�D��
�E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W���L���]�G�U�D�Y�O�M�H���Q�D���U�D�G�X�����X�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W���S�R�V�O�R�G�D�Y�D�F�D�����X�W�L�F�D�M���S�U�R�F�H�V�D���U�D�G�D�����G�R�Q�H�ã�H�Q��
Akt o proceni rizika �L���V�S�U�R�Y�H�G�H�Q���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����X�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W���V�O�X�å�E�H���P�H�G�L�F�L�Q�H���U�D�G�D�����Q�D�þ�L�Q��
organizovanja poslova bezbednosti i zdravlja na radu, licencirane organizacije za 
ispitivanje opreme i merenje mikroklimatskih uslova, akreditovane laboratorije itd. 

Da bi se ovaj dosta kompleksan zadatak realizovao, tj.da bi se �L�]�Y�U�ã�L�O�D���D�Q�D�O�L�]�D����
�S�R�V�W�R�M�H�ü�H�J�� �V�W�D�Q�M�D�� �V�L�V�W�H�P�D�� �E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�� �]�G�U�D�Y�O�M�D�� �X�� �U�H�J�L�R�Q�X���� �Q�H�R�S�K�R�G�Q�D�� �M�H�� �L�]�U�D�G�D����
softvera za  modeliranje i simulaciju gde su izlazi iz modela predikcija nivoa sistema 
bezbednosti �L���]�G�U�D�Y�O�M�D���Q�D���U�D�G�X���L���X�V�S�H�ã�Q�R�J���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �1�H�R�S�K�R�G�Q�R���M�H���S�R�ü�L���R�G�� 

 Teorije regionalnog razvoja 
 �$�Q�D�O�]�H���S�R�V�W�R�M�H�ü�H�J���V�W�D�Q�M�D���V�L�V�W�H�P�D���%�=�1�5���X���U�H�J�L�R�Q�X 
 Teorije modeliranja i simulacije [1] 

4 �0�2�'�(�/�,�5�$�1�-�(���'�,�1�$�0�,�ý�.IH SISTEMA 

Pojam mo�G�H�O���V�H���]�D�V�Q�L�Y�D���Q�D���S�R�V�W�R�M�D�Q�M�X�����V�O�L�þ�Q�R�V�W�L���L�]�P�H�ÿ�X���G�Y�D���V�L�V�W�H�P�D�����U�H�D�O�Q�R�J���L��
�D�S�V�W�U�D�N�W�Q�R�J������ �$�N�R���V�W�Y�D�U�Q�L���S�U�R�F�H�V���� ���ã�W�R���M�H���Q�D�M�þ�H�ã�ü�H���V�O�X�þ�D�M���� �� �L�P�D���Y�H�O�L�N�L���E�U�R�M���Y�D�U�L�M�D�E�O�L���� �D�N�R��
�J�D�� �M�H�� �W�H�ã�N�R�� �R�S�L�V�D�W�L�� �L�� �D�N�R�� �M�H�� �W�H�ã�N�R�� �L�]�G�Y�R�M�L�W�L�� �R�Q�H�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�H�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�H�� �Q�D�� �N�R�M�H�� �V�H�� �� �P�R�å�H��
delovati ���N�R�M�L�P�� �V�H�� �P�R�å�H�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�W�L������ �R�Q�G�D�� �V�H�� �W�R�P�� �S�U�R�F�H�V�X�� �W�U�D�å�L�� �]�D�P�H�Q�D�� �X�� �V�O�L�þ�Q�R�P��
procesu �± �P�R�G�H�O�X�����6�O�L�þ�Q�R�V�W���P�R�å�H���E�L�W�L�� 

 �I�L�]�L�þ�N�D 
 strukturna i 
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 �V�O�L�þ�Q�R�V�W���X���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X���L�]�P�H�ÿ�X���R�U�L�J�L�Q�D�O�D���L���P�R�G�H�O�D 

�3�R�V�O�R�Y�Q�L�� �V�L�V�W�H�P�L�� �V�O�R�å�H�Q�L�� �S�R�� �V�Y�R�M�R�M�� �V�W�U�X�N�W�X�U�L�L�� �L�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X�� �L�P�D�M�X�� �Y�H�O�L�N�L�� �E�U�R�M��
koo�U�G�L�Q�D�W�D���N�R�M�H���L�K���R�S�L�V�X�M�X�����0�D�ÿ�X�W�L�P���V�Y�H���N�R�R�U�G�L�Q�D�W�H���N�R�M�H���R�S�L�V�X�M�X���V�L�V�W�H�P���Q�L�V�X�����U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�H��
�]�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���� �$�N�R�� �V�H�� �L�V�N�O�M�X�þ�H�� �R�Q�H�� �N�R�R�U�G�L�Q�D�W�H�� �N�R�M�H�� �Q�L�V�X�� �� �E�L�W�Q�H�� �G�R�E�L�M�D�� �V�H�� �M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�L�M�L��
sistem �± model. �3�U�R�F�H�V�� �P�R�G�H�O�L�U�D�Q�M�D�� �� �V�O�R�å�H�Q�L�K�� �G�L�Q�D�P�L�þ�N�L�K�� �V�L�V�W�H�P�D�� �R�E�X�K�Y�D�W�D�� �I�D�]�H��
prikazane na slici 6. 

 

Slika 6. �)�D�]�H���P�R�G�H�O�L�U�D�Q�M�D���V�O�R�å�H�Q�L�K���G�L�Q�D�P�L�þ�N�L�K���V�L�V�W�H�P�D 

�2�Y�G�H�� �M�H�� �S�R�W�U�H�E�Q�R�� �L�V�W�D�ü�L�� �G�D�� �M�H�� �P�R�G�H�O�L�U�D�Q�M�H�� �G�R�V�W�D�� �]�D�K�W�H�Y�D�Q�� �S�R�V�D�R�� �W�M���G�D�� �E�L�� �V�H��
�L�Q�W�H�U�G�L�V�F�L�S�O�L�Q�D�U�L�Q�L�� �L�� �P�X�O�W�L�G�L�V�F�L�S�O�L�Q�D�U�L�Q�L�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�N�L�� �]�D�G�D�W�D�N�� �L�]�Y�U�ã�L�R�� �Q�H�R�S�K�R�G�Q�R�� �M�H��
�R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�H���]�Q�D�Q�M�H���L���Y�Ueme za realizaciju modeliranja.  

�,�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�� �V�H�� �P�R�å�H�� �R�O�D�N�ã�D�W�L�� �X�N�R�O�L�N�R�� �S�R�V�W�R�M�L�� �M�D�V�Q�D�� �V�H�O�H�N�F�L�M�D�� �S�U�R�E�O�H�P�D�� �L��
�G�H�I�L�Q�L�V�D�Q�M�H�� �N�O�M�X�þ�Q�L�K�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�L�� �6�H�O�H�N�F�L�M�D�� �S�U�R�E�O�H�P�D���P�R�å�H�� �V�H�� �S�R�G�H�O�L�W�L�� �Q�D�� �S�U�R�E�O�H�P�H�� �N�R�M�L�� �V�H��
�W�L�þ�X�� �S�R�V�O�R�G�D�Y�D�F�D���� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K�� ���V�L�Q�G�L�N�D�W���� �L�� �9�O�D�G�H�� ���O�R�N�D�O�Q�D�� �V�D�P�R�Xprava). U daljoj analizi 
�X�]�H�ü�H���V�H���L�V�N�D�]�D�Q�L���S�U�R�E�O�H�P�L���N�R�M�L���V�H���W�L�þ�X���S�R�V�O�R�G�D�Y�D�F�D�����D���Q�D���S�U�L�E�O�L�å�Q�R���L�V�W�L���Q�D�þ�L�Q���V�H���P�R�J�X��
definisati problemi koji se odnose i na druga dva socijalna partnera (sindikat i lokalna 
�V�D�P�R�X�S�U�D�Y�D������ �8�R�þ�H�Q�L�� �S�U�R�E�O�H�P�L�� �Q�D�� �N�R�M�L�P�D�� �W�U�H�E�D�� �U�D�G�L�W�L���� �D��odnose se na organizaciju, 
�R�G�Q�R�V�Q�R���U�H�J�L�R�Q���L�]�P�H�ÿ�X���R�V�W�D�O�L�K���V�X�� 

 �S�R�G�L�]�D�Q�M�H���V�Y�H�V�W�L���R���S�R�W�U�H�E�L���X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�D���%�=�1�5���N�R�G���S�R�V�O�R�G�D�Y�D�F�D���U�D�G�L���S�U�H�Y�H�Q�W�L�Y�H��
�L�� �V�P�D�Q�M�H�Q�M�D�� �E�U�R�M�D�� �S�R�Y�U�H�G�D�� �N�U�R�]�� �V�S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �R�E�X�N�D���� �U�D�G�L�R�Q�L�F�D���� �L�V�N�D�]�L�Y�D�Q�M�H��
liderstva itd. 

 nedovoljna informisanost o zakonskim obavezama poslodavaca, prednostima 
primene OHSAS-�D���� �D�� �W�D�M�� �Q�H�G�R�V�W�D�W�D�N�� �S�U�R�L�V�W�L�þ�H�� �L�]�� �O�R�ã�H�� �S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�M�H��
�L�]�P�H�ÿ�X�� �S�R�V�O�R�G�D�Y�D�F�D�� �L�� �/�L�F�D�� �]�D�� �%�=�1�5���� �D�� �N�R�M�L�� �V�H�� �P�R�å�H�� �S�U�H�Y�D�]�L�ü�L�� �V�S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�P��
obuka neformalnog obrazovanja 

 �Q�H�G�R�V�W�D�W�D�N�� �Ž�Y�U�H�P�H�Q�D�Ž���� �L�� �S�R�V�W�R�M�D�Q�M�H�� �G�U�X�J�L�K���� �S�U�H�þ�L�K�� �L�� �S�U�L�R�U�L�W�H�W�Q�L�M�L�K�� �R�E�D�Y�H�]�D��
poslodavaca 

 obuka za BZNR, a �S�R�J�R�W�R�Y�X���S�U�D�N�W�L�þ�D�Q���G�H�R�������R�E�D�Y�O�M�D���V�H���Q�H�V�W�U�X�þ�Q�R���L���Q�H�N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�R��
�S�D���M�H���Q�H�R�S�K�R�G�Q�R���R�E�H�]�E�H�G�L�W�L���V�W�U�X�þ�Q�H���S�U�H�G�D�Y�D�þ�H���V�D���L�V�N�X�V�W�Y�R�P���S�R���R�E�O�D�V�W�L�P�D 

 �Y�H�ü�D�� �X�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K�� �D�� �S�R�J�R�W�R�Y�X�� �/�L�F�D�� �]�D�� �%�=�1�5�� �N�D�R�� �L���V�W�U�X�þ�Q�R��
�X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�H�� �U�D�G�L�� �V�W�L�F�D�Q�M�D�� �]�Q�D�Q�M�D�� �L�� �N�R�P�S�H�W�H�Q�W�Q�R�V�W�L�� �N�U�R�]�� �R�U�J�D�Q�L�]�R�Y�D�Q�M�H��



�=�R�U�D�Q���3�X�Q�R�ã�H�Y�D�F�����0�L�O�R�ã���3�X�Q�R�ã�H�Y�D�F 
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specijalizovanih obuka. 
 nejasni i nemerljivi ciljevi u organizacijama, pogotovu na nivou regiona, pa je 

neophodno definisati jasnije, merljive- �Q�X�P�H�U�L�þ�N�H�� �L�� �Y�U�H�P�H�Q�V�N�L�� �R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�H��
ciljeve timskim radom predstavnika poslodavaca, lokalne samouprave i 
predstavnika sindikata. 

�3�R�V�W�R�M�L�� �M�R�ã�� �Q�L�]�� �S�U�R�E�O�H�P�D�� �N�R�M�L�� �P�R�J�X�� �G�D�� �Q�D�ÿ�X�� �P�H�V�W�R�� �N�R�G�� �D�U�W�L�N�X�O�D�F�L�M�H�� �S�U�R�E�O�H�P�D��
�N�D�G�D�� �M�H�� �X�� �S�L�W�D�Q�M�X�� �P�R�G�H�O�L�U�D�Q�M�H�� �V�O�R�å�H�Q�L�K�� �G�L�Q�D�P�L�þ�N�L�K�� �V�L�V�W�H�P�D���� �D�O�L�� �M�H�� �]�D�� �V�Y�H�� �Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�H�� �G�D��
se �G�H�I�L�Q�L�ã�X�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�L�� �L�� �R�Y�O�D�ã�ü�H�Q�M�D���� �U�R�N�R�Y�L�� �U�H�D�O�]�D�F�L�M�H�� �L�� �S�U�H�L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�H�� �X�� �S�O�D�Q�L�U�D�Q�L�P��
intervalima 

5 UMESTO �=�$�.�/�-�8�ýKA 

�%�H�]�E�H�G�Q�R�V�W���L���]�G�U�D�Y�O�M�H���Q�D���U�D�G�X���L�P�D���]�Q�D�þ�D�M�D�Q���X�W�L�F�D�M�����]�D���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H����
�J�G�H�� �Q�D�M�Y�H�ü�X�� �X�O�R�J�X�� �L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�� �L�P�D�� �S�R�V�O�R�G�D�Y�D�F���� �8�V�S�H�ã�D�Q�� �U�H�J�L�R�Q���þ�L�Q�H�� �X�V�S�H�ã�Q�H��
organizacije, a veliki problem u Srbiji je nejednak stepen razvijenosti regiona. 

�2�Y�D�M�� �U�D�G�� �L�P�D�� �]�D�� �F�L�O�M�� �G�D�� �X�N�D�å�H�� �Q�D�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�D�� �L�Q�I�U�D�V�W�U�X�N�W�X�U�H��
bezbednosti i zdravlja na radu u onim regionima koji poseduju znanje, finansijske 
resurse i �K�W�H�Q�M�H�� �]�D�� �P�R�G�H�O�L�U�D�Q�M�H�P�� �G�L�Q�D�P�L�þ�N�R�J�� �V�L�V�W�H�P�D�� �U�D�G�L�� �E�U�å�H�J�� �L�� �H�I�L�N�D�V�Q�L�M�H�J��
�V�D�J�O�H�G�D�Y�D�Q�M�D���V�W�D�Q�M�D���E�H�]�E�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�� �]�G�U�D�Y�O�M�D�� �Q�D���U�D�G�X���� �N�D�R���L�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�� �]�D���X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�H��
kvalietnijeg poslovanja. 
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VEZE IZMEņU ORGANIZACIJSKE KULTURE I FINANSIJSKIH 
REZULTATA SLOVENSKIH ORGANIZACIJA 

Vinko Bogataj1, Gaġper Ġkulj2, Drago Braļun3, Alojzij Sluga4 

Rezime: Svrha: Istraživanja različitih autora, u svijetu, dokazuju uticaj osnova sistema 
upravljanja kvalitetom (SUK) i organizacijske kulture u organizacijama, na poslovanje 
organizacija. Istraživanja tih relacija može nam poslužiti kao osnova za poboljšanje 
teoretskog pristupa za bolja rukovođenja organizacija. U okviru istraživanja 
karakteristika sistema upravljanja kvalitetom u slovenskim organizacijama smo željeli 
istražiti veze između karakteristika organizacijske kulture, karakteristika rukovođenja 
organizacija i finansijskim rezultatima organizacija. Metodološki pristup: U istraživanje 
su bile uključene organizacije u republici Sloveniji, koje imaju uspostavljen i održavan 
(certificiran) sistem upravljanja kvalitetom. Istraživanje smo izvršili na osnovu 
sopstvenoga modela identifikacije karakteristika sistema upravljanja kvalitetom sa 
anketiranjem Rukovodilaca sistema kvaliteta, u organizacijama, preko web ankete. 
Poslije smo za svaku organizaciju prikupili informacije preko javno dostupnih podataka 
o poslovanju organizacija (AJPES) - o finansijskim rezultatima poslovanja. Zaključci: 
Korelacijska analiza između karakterisitka organizacijske kulture, stilova rukovođenja i 
finansijskih rezultata poslovanja je pokazala zanimljive veze. Istraživanje je potvrdilo 
uticaj organizacijske kulture i uloge vodećeg menadžera na finansijske rezultate 
poslovanja organizacija. Granice istraživanja: U našem istraživanju su sudjelovali 
Rukovodioci sistema kvaliteta u slovenskim organizacijama, koji su dobili zahtjev za 
sudjelovanje u istraživanju od strane certifikacijske kuće, pri kojoj imaju certificiran 
sistem upravljanja kvalitetom. Takav pristup je bio neophodan zbog toga što u republici 
Sloveniji ne postoje javni podaci o organizacijama, koje imaju certificiran sistem 
upravljanja kvalitetom. Radi toga je za istraživanje, od izuzetne važnosti bilo 
sudjelovanje certifikacijskih kuća Bureau Veritas, SIQ in TÜV u toku izvođenja 
istraživanja. Originalnost i vrijednost: U okviru našeg istraživanja oblikovali smo izvorni 
model analize karaktersitika sistema upravljanja kvalitetom. Sa tim modelom možemo 
istraživati karakteristike sistema upravljanja kvalitetom i u drugim društvenim 
okruženjima. Izvorne vrijednosti istraživanja su - dobivene informacije o 
karakteristikama sistema upravljanja kvalitetom u slovenačkim organizacijama i veze 
između dominantne organizacijske kulture i finansijskih rezultata poslovanja 
organizacija. 
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Ključne riječi: Sistemi upravljanja kvalitetom (SUK), načini rukovođenja, organizacijska 
kultura, finansijske performanse organizacija, web anketa, korelacijska analiza. 

1 UVOD  

Ovim istraživanjem željeli smo identificirati karakteristike sistema upravljanja 
kvalitetom slovenačkih organizacija koje imaju, prema standardu ISO 9001, certificiran 
sistem upravljanja kvalitetom i utjecaj ovih karakteristika na poslovne rezultate 
organizacija. U ovom istraživanju je sarađivalo 126 organizacija iz Republike Slovenije. 
Istraživanje smo izvršili preko anketiranja Rukovodioca sistema kvaliteta (RSK) u 
organizacijama putem online ankete. Upitnik je bio sastavljen na osnovu izvornog 
modela klasifikacije karakteristika sistema upravljanja kvalitetom (SUK). Upitnik za 
RSK-a je sadržao 96 pitanja o karakteristikama sistema upravljanja kvalitetom u 
organizaciji. Pored ostalih karakteristika sistema upravljanja kvalitetom, Rukovodioci 
sistema kvaliteta (RSK) u organizacijama su takođe anketirani u smislu utvrđene 
organizacione kulture i upravljačkih karakteristika organizacija. Zatim smo upoređivali 
odgovore Rukovodilaca sistema kvaliteta sa finansijskim rezultatima organizacija koje 
smo dobili od »Agencije za javnopravne evidence in storitve AJPES [1]«. Istraživanju 
smo pristupili pod pretpostavkom, da karakteristike sistema upravljanja kvalitetom, 
karakteristike organizacione kulture i upravljačke karakteristike organizacije imaju 
uticaj na poslovne rezultate organizacija. 

Članak je doprinos prepoznavanju veza između karakteristika organizacionih 
kultura i finansijskih rezultata organizacija. Uticaj različitih organizacionih kultura, 
naravno ogleda se u finansijskom poslovanju organizacije kroz niz specijalnih uticaja, 
kao što su uticaj na odnos prema kvalitetu, uticaj na inovacijsku klimu, uticaj na svijest 
o važnosti realizacije zadataka, uticaj na privrženost zajedničkim ciljevima organizacije, 
itd. Finansijski rezultati organizacija koje smo dobili iz AJPES [1] smo kvalifikovali po 
petostepenoj likertovoj skali. Uz pomoć kompjuterskog programa Statistica, izračunali 
smo Perasonove koeficijente korelacije između pojedinih elemenata organizacijske 
kulture i finansijskih rezultata organizacija. Cilj našeg istraživanja bio je, da se utvrdi 
prisustvo različitih organizacionih kultura i stilova upravljanja u slovenačkim 
organizacijama i da se odredi korelacija između njih i finansijskih rezultata organizacija. 
Zbog toga, nismo analizirali utjecaj organizacijske kulture kroz indirektne elemente 
(odnos prema kvalitetu, utjecaj na inovacijsku klimu, itd.) na finansijske rezultate 
poslovanja organizacija. 

2 PREGLED LITERATURE 

Jarrat i O'Neill [2] u svom radu utvrđuju, da organizaciona kultura i njezine 
osnovne vrijednosti utiču na ponašanje i očekivanje pojedinih menadžera u kompaniji. 
Osim toga organizacina kultura stvara zajedničku predstavu zaposlenih o tome kako 
tretirati druge organizacije, pravilnim načinima poslovanja i osobnim odnosom prema 
poslovanju kompanije. Autori su sproveli anketu direktora marketinga o uticaju 
organizacione kulture na rezultate poslovanja organizacija. Pomoću konfirmatorne 
faktorske analize, autori su potvrdili model utjecaja organizacione kulture na rezultate 
poslovanja organizacija. 

Zheng et al. [3] u svojoj studiji proučavaju uticaj upravljanja znanjem u odnosu 
na organizacionu kulturu, organizacionu strukturu i organizacionu strategiju na 
rezultate poslovanja organizacija. Autori su sproveli istraživanje u 301 organizaciji. 
Rezultati pokazuju direktnu vezu znanja i organizacione kulture sa rezultatima 
poslovanja organizacija i delimičnom vezu između organizacione strukture i 
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Slika 1. Model analize karakteristika SUK i utjecaja na SUK 

Ovim istraživanjem željeli smo saznati koje su veze između pojedinačnih 
elemenata pojedinih grupa. Koeficijenti korelacije između pojedinih elemenata i 
korelacioni koeficijenti između pojedinačnih elemenata i finansijskih rezultata 
organizacija će nam dati informacije o uticaju svakog elementa na finansijski uspeh 
organizacije. 

4 METODE ISTRAĢIVANJA 

4.1 Program istraģivanja 

Istraživanje je sprovedeno sa anketiranjem rukovodioca sistema kvaliteta 
(RSK) u organizacijama preko "kwiksurveys". Iz razloga što u Sloveniji, zbog 
konkurencije između certifikacijskih kuća, nemamo spiskova organizacija sa 
certifikatom ISO 9001, uspjeli smo u istraživanje uključiti certifikacijske kuće, tako da 
su certifikacijske kuće slale upitnike organizacijama koje imaju certifikate ISO 9001. 
Anketa je obavljena u periodu između juna 2014. i aprila 2015. 

4.2 Metodologija istraģivanja 

Glavni dio istraživanja proveden je intervjuisanjem RSK u organizacijama koje 
su uvele i održavale (certifikovale) sistem upravljanja kvalitetom. Anketiranje smo 
proveli u organizacijama sa rukovodocem sistema kvaliteta, jer je on član organizacije 
koji je najviše upoznat sa SUK-om u svojoj organizaciji. Kod istraživanja koristili smo 
liketovu skalu sa pet nivoa. Upitnik je poslan u 1600 organizacija u Republici Sloveniji. 
Ukupno smo dobili 126 kompletnih odgovora od RSK u organizacijama za koje su bili u 
AJPES - u [1] dostupi svi finansijski podaci. Struktura veličine svih učesnika 
istraživanja prikazana je u Tabeli 1. 

 
 



Veze između organizacijske kulture i finansijskih rezultata slovenskih organizacija 

61 

Tabela 1. Struktura veličina svih u anketi učestalih organizacija 

Veličina organizacije Broj Udio 

Velike organizacije 31 0,25 

Srednje organizacije 43 0,34 

Male organizacije 40 0,32 

Mikro organizacije 12 0,1 

Ukupno 126 1 

4.3 Struktura prema djelatnosti organizacija koje su uļestovale u istraģivanju 

Na osnovu popunjenih anketa RSK-a, kreirali smo strukturu djelatnosti za sve 
u anketi učestale organizacije. Anketu je u potpunosti završilo 126 RSK-a u 
organizacijama. Tabela 2 prikazuje strukturu za  sve organizacie koje su učestvovale u 
anketi.  

Tabela 2. Struktura, po djelatnosti, svih organizacija koje su učestovale u istraživanju 

Djelatnost Broj Udio 

A - Poljoprivreda i lov, šumarstvo, ribolov 4 0,03 

C – Prerađivačke djelatnosti 55 0,44 

D - Dobava električne energije, gasa i pare 2 0,02 

E - Vodosnabdevanje, kanalizacija i upravljanje otpadom, ekološka 
sanacija 

3 0,02 

G - Trgovina, održavanje i popravak motornih vozila 8 0,06 

H - Transport i skladištenje 5 0,04 

I - Ugostiteljstvo – turizam 1 0,01 

J - Informativne i komunikacijske djelatnosti 11 0,09 

M - Stručne, naučne i tehničke djelatnosti 14 0,11 

N - Ostale raznovrsne poslovne djelatnosti 4 0,03 

P – Edukacija 1 0,01 

P - Zdravstveni i socijalni rad 6 0,05 

R - Kulturne, zabavne i rekreativne djelatnosti 1 0,01 

S - Ostale djelatnosti 11 0,09 

Ukupno; 126 1,00 
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4.4 Klasifikacija finansijskih rezultata 

Tabela 3. Klasifikacija procjene finansijskih rezultata poslovanja; sve organizacije (N = 
126) 

Stopa rasta 
prihoda 2013-

2014 (%) 

Stopa rasta 
dodane 

vrijednosti po 
zap. 2013-
2014 (%) 

Stopa rasta 
prihoda 2011-

2014 (%) 

Stopa rasta 
dodane 

vrijednosti po 
zap. 2011-2014 

(%) 

Stopa dodane 
vrijednosti po zap. 

2014 (€) 
 

Procj
ena 

vrijednost 
Procj
ena 

vijredn
ost 

Procj
ena 

vrijedno
st 

Procj
ena 

vrijednos
t 

Procj
ena 

vrijednost 

1 

-54,17 % 
do 

1 

-57,74 
% do 

1 

-29,39 
% do 

1 

-38,91 % 
do 

1 

4.048,35 € do 

-6,04 % 
-12,19 

% 
-5,90 % -4,36 % 27.074,05 € 

2 

-5,29 % 
do 

2 

-12,18 
% do 

2 

-5,33 % 
do 

2 

-4,16 % 
do 

2 

27.546,02 € 
do 

+0,37 % 
-1,13 

% 
-0,87 % -0,18 % 32.760,06 € 

3 

+1,53 % 
do 

3 

-1,01 
% do 

3 

-0,73 % 
do 

3 

-0,17 % 
do 

3 

32.999,00 € 
do 

+7,03 % 
+5,28 

% 
+2,76 % +3,08 % 41.152,45 € 

4 

+7,77 % 
do 

4 

+5,81 
% do 

4 

+2,99 % 
do 

4 

+3,45 % 
do 

4 

41.328,98 € 
do 

+16,66 % 
+14,63 

% 
+9,50 % +6,98 % 57.104,37 € 

5 

+17,21 % 
do 

5 

+14,78 
% do 

5 

+9,78 % 
do 

5 

+7,08 % 
do 

5 

59.433,60 € 
do 

+158,04 
% 

+105,6
2 % 

+55 % 
+42,32 

% 
132.203,68 € 

4.5 Upotrijebljene statistiļke metode 

Kod analize korišćen je test udjela. Anketni upitnik za Rukovodioca sistema 
kvaliteta je za svaki element sadržao stvarno i potrebno. Na osnovu odgovora RSK-a 
odredićemo interval pouzdanosti za svaki odgovor (stvarno, potrebno).  
Interval povjerenja CIs za (1-α = 0, 95; z=1.96) izračunan je na osnovu jednačine 1. 

                                                                                           (1) 

gdje je:  = udio odgovora; N = broj anketiranih organizacija u koje učestvuju u 
istraživanju (126). 

Pitanja koja se odnose na korelacije između osnovnih principa kvaliteta i 

finansijskih rezultata organizacija su statistički obrađena u statističkom programu 

"Statistica". Pearsonovi koeficijenti korelacije (r) izračunani su prema jednačini (2) na 

sledeći način: 
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r =  ; gde je                                                                                              (2) 
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)( 2                         (3) 

Granica signifikantnosti Pearsonovega koeficienta korelacije za navedeni broj 
organizacija (N = 126 i stepen pouzdanosti 1-α = 0.95) je na 0.1749. U nastavku ovog 
rada, svi signifikantni koeficijenti korelacije zapisani su crvenom bojom. Svi korelacioni 
koeficijenti koji su zapisani crnom nisu statistički signifikantni (značajni). 

4.6 Korelacije izmeĽu finansijskih rezultata poslovanja i preovlaĽujuĺe 
organizacione kulture 

Istraživanje uticaja dominantne organizacione kulture na finansijske rezultate 
poslovanja organizacija pokazalo je, da naglašena hijerarhijska organizaciona kultura 
negativno utiče na finansijske rezultate organizacija (vidi Tabelu 4). Zanimljivo je, da u 
našim organizacijama prosječna ocjena elementa "Hijerarhija je od velike važnosti" 
iznosi 3.59, dok prosječna ocjena elementa " hijerarhiju ima manji značaj" iznosi 3.33, 
ijako elemenat "hijerarhija ima manje važan značaj" ima signifikantno pozitivne 
koeficijente sa određenim financijskim pokazateljima, a "hijerarhija je element od velike 
važnosti" signifikantno negativne vrijednosti sa stopom rasta prihoda 2011-2014. 
Najveće signifikantne vrijednosti koeficijenata korelacije imaju sa finansijskim 
rezultatima elementi "Zaposleni su svjesni važnosti uspešnog ostvarivanja zajedničkih 
ciljeva", "Zaposlenici su u svakom trenutku spremni, da prenesu svoje znanje na svoje 
kolege" i "Odjeli i procesi međusobno samostalno komuniciraju i sarađivaju sa ciljem 
postizanja najboljih ukupnih rezultata". 

Zanimljivo je, da element "Odjeli i procesi komuniciraju samostalno i sarađuju 
jedni sa drugima kako bi se postigli najbolji ukupni rezultati" ima signifikantno pozitivnu 
vrijednost koeficijenata korelacije sa nivoom dodane vrijednosti u 2014, dok element 
"svaki zaposlenik mora raditi svoj posao – pomoć suradnika samo na zahtjev 
predpostavljenog " ima signifikantno negativnu vrednost koeficijenta korelacije sa 
nivoom dodane vrijednosti u 2014. To, što nas čini optimističnim je činjenica, da 
prosječna ocjena elementa" Svako mora da radi svoj posao - pomoć kolega samo po 
naređenjima nadređenih "je svega 2,57. Mogli bismo tvrditi, da su naši nalazi u skladu 
sa proučavanjem drugih autora (Shing, Power & Choung) [5]. 
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Tabela 4. Vrijednost Pearsonovih koeficijenata korelacije između elemenata 
organizacione kulture i finansijskih rezultata poslovanja organizacije 

4.7 Korelacije izmeĽu karakteristika voĽenja organizacije i finansijskih rezultata 
poslovanja organizacije 

Kod istraživanja karakteristika vođenja slovenskih organizacija utvdili smo, da 
najveću negativnu vrijednost koeficijenta korelacije ima elemenat "Menadžer je 
imenovan od strane vlasnika i nije suvlasnik", dok najveću pozitivnu vrijednost 
koeficienta korelacije za većinu financijskih pokazatelja, ima elemenat "Menadžer je 
većinski vlasnik organizacije." Može se reći, da vlasništvo Managerja ima pozitivan 
utjecaj na većinu financijskih pokazatelja, dok "postavljanje direktora od strane 
vlasnika" ima signifikantno negativne vrijednosti koeficienta korelacije za većinu 
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Hijerarhija ima veliki značaj - uvijek se 
poštuje uspostavljena hijerarhija 

3,59 0,88 -0,14 0,01 -0,24 0,02 -0,09 

Hijerarhija ima manji značaj – ključno je 
ostvarenje zadataka 

3,33 0,98 0,21 0,08 0,23 0,07 0,17 

Realizacija proizvoda ili usluge se vrše 
strogo po hijerarhiji 

3,46 0,90 -0,03 -0,05 -0,12 -0,07 0,03 

Realizacija proizvoda ili usluge imaju 
prednost nad hijerarhijom 

3,45 1,00 0,14 -0,06 0,12 -0,11 0,07 

Greške suradnika su dosljedno 
sankcionisane 

2,34 0,90 0,07 -0,04 0,07 0,06 0,04 

Greške suradnika se rijetko sankcioniraju – 
naglašena je pomoć suradnicima 

3,49 0,93 0,11 -0,06 0,17 0,07 0,28 

Odelenja i procesi nezavisno komuniciraju 
jedni sa drugima i rade zajedno, kako bi 
postigli najbolje zajedničke rezultate 

3,89 0,75 0,16 0,11 0,15 0,11 0,29 

Svako odjeljenje obavlja svoje zadatke. 
Rukovodioci odjeljenja su odgovorni za 
saradnju između odjeljenja 

3,61 1,04 0,07 0,01 -0,01 -0,09 -0,10 

Zaposleni su orijentisani na izvršavanje 
svojih zadataka - za koje su i plaćeni - 
ostvarivanje ciljeva organizacije je pitanje 
rukovodstva 

3,33 0,94 0,11 0,08 -0,05 0,08 0,01 

Zaposleni su svjesni velikog značaja 
uspješnog postizanja zajedničkih ciljeva 

3,72 0,89 0,09 0,19 0,15 0,15 0,29 

Svako mora da radi svoj posao - pomoć 
svojim kolegama samo po naređenju 
pretpostavljenih 

2,57 0,91 -0,02 -0,04 -0,12 0,04 -0,20 

Saradnici mogu pomoći jedni drugima bez 
predhodne dozvole nadređenih 

3,87 0,89 0,08 0,01 0,09 0,01 0,13 

Zaposleni pažljivo štite svoje znanje, jer 
njihov položaj u kompaniji / organizaciji 
zavisi od toga. 

2,48 1,06 -0,05 -0,02 -0,13 -0,06 -0,08 

Zaposleni su spremni prenijeti svoja znanja 
kolegama u bilo koje vrijeme 

3,71 0,86 0,17 0,04 0,25 0,03 0,32 
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financijskih pokazatelja (vidi tabelu 5). Postavljanje direktora od strane vlasnika je 
tipično za organizacije koje su u vlasništvu države (SDH). Elemenat "Menadžer 
namjerava da postane većinski vlasnik organizacije," ima signifikantno negativne 
vrijednosti koeficienta korelacije sa stopom rasta dodane vrijednosti 2013-2014 i sa 
stopama rasta dodane vrijednosti 2011-2014. 

Zanimljivo je da "partnerski stil rukovođenja (samoopredeljenje ciljeva u 
izvršavanju zadataka i partnerstvo u određivanju ciljeva organizacije)" ima u prosjeku 
najveće vrijednost koeficijenata korelacije sa finansijskim rezultatima poslovanja 
organizacija. Možemo biti zadovoljni jer je prosječna procjena ovog stila rukovođenja u 
slovenačkim organizacijama čak 3,34 

Tabela 5. Vriednost Pearsonovih koeficijenata korelacija između karakteristika vođenja 
i finansijskih rezultata organizacije 

Karakteristike vođenja organizacije 
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Ključni cilj je trajni rast organizacije 4,52 0,72 0,08 0,09 0,19 0,00 0,15 

Cilj je da se prvi menadzer, lično, što je 
moguće više okoristi 

1,37 0,68 0,13 0,14 -0,05 0,07 -0,05 

Cilj je kratkoročni profit 1,67 0,87 -0,12 -0,03 -0,26 -0,04 -0,16 

Ciljevi prate interese odlučujućeg lobija 1,63 0,97 -0,01 0,18 -0,21 0,09 -0,07 

Menadžer je većinski vlasnik organizacije 2,40 1,78 0,32 0,17 0,29 0,14 0,28 

Menadžera imenuju vlasnici i nije suvlasnik 2,91 1,82 -0,29 -0,15 -0,32 -0,16 -0,33 

Menadžer namjerava da postane važan 
vlasnik organizacije 

1,37 0,90 0,01 -0,18 -0,08 -0,21 -0,05 

Despotski stil vođenja (gazda u svojoj kući) 2,15 1,19 0,12 0,09 -0,08 0,07 -0,04 

Paternalistički stil vođenja - despot sa 
socijalnim osjećajem za svoje podređene 

2,67 1,24 0,25 -0,02 0,07 0,00 0,08 

Pedagoški stil rukovođenja - patrijarh koji 
želi sa usmjerenim razvojem doprinijeti 
većoj autonomiji podređenih  

3,14 1,05 0,13 -0,02 0,08 -0,08 0,10 

Participativni stil vođenja - prihvatanje 
zaposlenih kao nezavisnih ličnosti sa 
znanjem, mogućnostima i interesima 
uključenim u proces donošenja odluka 

3,73 0,95 0,00 -0,02 0,15 -0,07 0,12 

Partnerski stil vođenja (samostalno 
određivanje ciljeva u izvršavanju zadataka i 
partnerstvo u određivanju ciljeva 
organizacije) 

3,34 1,02 0,12 0,17 0,17 0,16 0,19 

Samoupravljanje (kolektivni interes definiše 
smjernice rukovođenja) 

2,17 1,01 0,15 0,15 0,07 -0,10 -0,01 

Odnos je prema svima isti 3,85 0,90 0,08 0,08 0,14 0,01 0,18 

Neki su svete krave 2,21 1,09 0,01 0,03 -0,08 0,03 -0,07 



Vinko Bogataj, Gašper Škulj, Drago Bračun, Alojzij Sluga 

66 

U drugom dijelu analize karakteristika rukovođenja u slovenačkim 
organizacijama (vidi tabelu 6), možemo primijetiti signifikantne vrijednosti korelacionih 
koeficijenata sa većinom finansijskih rezultata kod elementa "Aktivnosti rukovodilaca u 
poboljšanju organizacione kulture". 

Nadalje možemo primijetiti signifikantne vrijednosti koeficijenta korelacije sa 
stopom rasta prihoda za period 2011-2014 kod "Poznavanje savremenih trendova na 
području kvaliteta i standarda porodice ISO 9000 od strane vodećeg menadžera". 
Signifikantno pozitivne vrijednosti koeficijenta korelacija sa nivoom dodane vrijednosti 
u 2014 također ima element "Stepen uvažavanja principima društvene i ekološke 
odgovornosti kod odluka rukovodstva".  

Zanimljivo je da ne postoji signifikantna vrijednost koeficijenta korelacija sa 
finansijskim rezultatima poslovanja organizacija za elemenat "Uključivanje principa 
TQM u odluke o vodstva". 

Tabela 6. Vrijednost Pearsonovih koeficijenata korelacija između karakteristika 
rukovođenja i finansijskih rezultata poslovanja organizacija 

Karakteristike vođenja organizacije 
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Menadžer je visokokvalifikovan stručnjak i 
savršeno zna granu u kojoj organizacija 
djeluje 

4,11 1,09 0,01 0,07 0,13 0,00 0,11 

Menadžer je dobro obučen stručnjak i 
dobro poznaje branšu u kojoj organizacija 
posluje 

2,60 1,42 0,01 -0,02 -0,14 0,06 -0,01 

Menadžer slabo zna struku i branšu, ali je 
dobar organizator 

1,62 1,06 0,01 -0,04 -0,10 -0,02 -0,14 

Poznavanje savremenih trendova na 
području sistema upravljanja kvalitetom i 
standarda iz porodice ISO 9000 od strane 
vodećeg (glavnog) menadžera 

3,51 0,93 0,01 0,13 0,18 0,05 0,07 

Aktivnosti rukovodilaca na unapređenju 
organizacione kulture 

3,64 0,89 0,17 0,19 0,27 0,14 0,24 

Uključivanje principa TQM u menadžerske 
odluke 

3,14 1,07 -0,08 0,03 -0,02 -0,04 0,10 

Stepen uvažavanja principa društvene i 
ekološke odgovornosti 

3,97 0,81 0,03 0,06 0,09 0,06 0,20 
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5 DISKUSIJA 

Organizacije koje rade u kontekstu povećane nesigurnosti na tržištu uglavnom 
nemaju povoljne uslove za kvalitet planiranja i poslovanja. Izuzetno je važno za izradu 
značajnih zaključka, uzeti u obzir efekte trenutne ekonomske, socijalne i političke 
situacije. Delić et al. [6] utvrđuju da "uključenost zaposlenih" direktno ili indirektno utiče 
na druge utvrđene dimenzije.  

Naše istraživanje je takođe potvrdilo signifikantne pozitivne korelacije između 
elemenata "preovlađujuće organizacione kulture" i finansijskih rezultata poslovanja 
slovenačkih organizacija.  

Možemo reći, da je istraživanje potvrdilo pozitivan uticaj svijesti o ukupnom 
ostvarenju ciljeva organizacije na finansijske rezultate poslovanja organizacija. 

Istraživanje je takođe utvrdilo značajan uticaj organizacione kulture i ulogu 
prvog menadžera u organizaciji. Uočili smo signifikantno negativne koeficijente 
korelacije sa finansijskim rezultatima organizacije kod naglašenog hijerarhijskog 
uređenja organizacije i signifikantno pozitivne koeficijente korelacije sa finansijskim 
rezultatima organizacije kod naglašene međusobne saradnje zaposlenih u ostvarenju 
zajedničkih ciljeva. Takođe smo primijetili signifikantne negativne koeficijente korelacije 
sa finansijskim rezultatima organizacije u slučaju, da je direktor imenovan sa strane 
vlasnika i nije suvlasnik organizacije i signifikantne pozitivne koeficijente korelacije sa 
finansijskim rezultatima organizacije, kada je direktor organizacije većinski vlasnik 
organizacije. 

Zbog manjeg udjela odgovora iz proizvodnih organizacija (učešće u ukupnoj 
populaciji = 51%, učešće u anketi organizacija učesnica = 44%) i većega udjela 
odgovora u oblasti stručnih, naučnih i tehničkih djelatnosti (učešće u ukupnoj populaciji 
= 5,7%, učešće u anketi organizacija učesnica = 11%), je vrijednost χ2 = 36,631. 
Kritička vrijednost testa je kod χ2 0.05, 4 = 14.860.  

Rezultat je signifikantan za p <0.05. Populacijski udio se kod prerađivačkih 
djelatnosti nalazi unutar intervala pouzdanosti za udio zasnovan na uzorku {0,35; 
0,53}, dok je u stručnim, naučnim i tehničkim djelatnostima na granici {0.06; 0,16}. 

6 ZAKLJUĻAK 

Ova studija je doprinos na području istraživanja sistema upravljanja kvalitetom. 
Njen cilj je bio proučavanje karakteristika sistema menadžmenta kvaliteta u 
slovenačkim organizacijama i njihov uticaj na uspješnost organizacije. U istraživanju je 
sudjelovalo 126 organizacija iz Republike Slovenije.  

Rezultati ove studije pokazuju prisustvo određenih organizacionih kultura i 
stilova rukovođenja u slovenačkim organizacijama i njihove korelacije sa finansijskim 
rezultatima poslovanja organizacija. 

Članak se bavi vezom između karakteristika organizacione kulture i finansijskih 
rezultata organizacije. Istraživanje je sprovedeno na osnovu izvornog modela analize 
interakcije pojedinih karakteristika SUK (slika 1).  

Na osnovu ovih elemenata postavljena su pitanja za rukovodioce sistema 
kvaliteta u organizacijama. Pearsonovi koeficijenti korelacije između pojedinog 
elemenata organizaciske kulture i finansijskih rezultata poslovanja organizacija su nam 
dali informacije o uticaju elementa na finansijski uspeh organizacije. Analiza 
karakteristika SUK u slovenačkim organizacijama obavljena je tako što smo intervjuirali 
rukovodioce sistema kontrole kvaliteta u organizacijama.  

Postavlja se pitanje koliko su odgovori rukovodioca sistema kvaliteta objektivni. 
Može li gledište rukovodioca sistema kvaliteta u organizacijama biti subjektivno?  
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21. �8�N�X�S�Q�D���N�R�O�L�þ�L�Q�D �þ�Y�U�V�W�R�J���R�W�S�D�G�D�� IQU21  
22. �8�N�X�S�Q�D���N�R�O�L�þ�L�Q�D���R�V�W�D�O�R�J���R�W�S�D�G�D IQU22  
23. �.�R�O�L�þ�L�Q�D���U�H�F�L�N�O�L�U�D�Q�R�J���R�W�S�D�G�D IQU23  
24. Vrijednost EBS IQU24  
25. Procenat ispunjenja zakonskih obaveza (ZOP, ZNR, TEP) IQU25  
26. �6�U�H�G�V�W�Y�D���X�O�R�å�H�Q�D���X���O�R�N�D�O�Q�X���]�D�M�H�G�Q�L�F�X IQU26  
27. B�U�R�M���K�X�P�D�Q�L�W�D�U�Q�L�K���D�N�F�L�M�D���N�R�M�H���M�H���S�R�G�U�å�D�O�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D IQU27  
28. �%�U�R�M���X�G�U�X�å�H�Q�M�D���X���N�R�M�H���M�H���X�N�O�M�X�þ�H�Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D IQU28  
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30. �%�U�R�M���S�D�U�W�Q�H�U�D���V�D���S�D�U�W�Q�H�U�V�N�L�P���R�G�Q�R�V�R�P���G�X�å�L�P���R�G���������J�R�G�L�Q�H IQU30  
31. Stepen iskor�L�ã�ü�H�Q�M�D���S�R�V�W�R�M�H�ü�L�K���N�D�S�D�F�L�W�H�W�D IQU31  

32. �%�U�R�M���L�Q�R�Y�D�F�L�M�D���S�U�H�G�O�R�å�H�Q�L�K���R�G���V�W�U�D�Q�H���X�S�R�V�O�H�Q�L�N�D IQU32  
33. Broj proizvoda razvijenih u suradnji sa partnerima IQU33  
34. �8�N�X�S�D�Q���E�U�R�M���U�L�M�H�ã�H�Q�L�K���]�D�K�W�M�H�Y�D���X�S�R�V�O�H�Q�L�N�D IQU34  
35. �3�O�D�Q�L�U�D�Q�D���V�U�H�G�V�W�Y�D���]�D���X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�H���S�R�V�W�R�M�H�ü�H���W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�H IQU35  
36. �%�U�R�M���V�D�V�W�D�Q�D�N�D���X�S�U�L�O�L�þ�H�Q�L�K���V�D���S�D�U�W�Q�H�U�L�P�D IQU36  
37. �7�U�H�Q�G���ã�N�D�U�W�D�����S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�R�� IQU37  
38. Odnos efektivnih/ukupan broj sati rada tvornice IQU38  
39. Ukupan broj izgubljenih sati zbog izostanaka radnika  IQU39  
40. Broj neopravdanih izostanaka radnika IQU40  

Indikatori kvaliteta funkcija PPS -MARKETING [4] 
1. Broj novih kupaca IQM1  
2. Broj izgubljenih kupaca IQM2  
3. Broj novih proizvoda razvijenih na osnovu zahtjeva kupaca  IQM3  
4. Odnos cijene proizvoda sa konkurencijom IQM4  
5. Odnos cijene proizvoda sa najboljom svjetskom praksom  IQM5  
6. Broj pohvala od kupaca IQM6  
7. Broj reklamacija od kupaca IQM7  
8. �7�U�å�L�ã�Q�D���S�R�]�L�F�L�M�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���S�R���S�U�R�L�]�Y�R�G�L�P�D IQM8  
9. �1�R�Y�þ�D�Q�D���V�U�H�G�V�W�Y�D���S�O�D�Q�L�U�D�Q�D���]�D���U�H�N�O�D�P�L�U�D�Q�M�H���R�U�J�D�Q�L�]acije IQM9  

10. �,�]�Q�R�V���U�H�N�O�D�P�L�U�D�Q�H���U�R�E�H���X���R�G�Q�R�V�X���Q�D���L�V�S�R�U�X�þ�H�Q�X���N�R�O�L�þ�L�Q�X IQM10  
11. �3�U�R�F�H�Q�D�W���W�U�å�L�ã�Q�R�J���X�G�M�H�O�D���Q�R�Y�L�K���S�U�R�L�]�Y�R�G�D IQM11  
12. �7�U�å�L�ã�Q�L���X�G�L�R�� IQM12  
13. Broj servisa u garantnom roku IQM13  
14. Broj servisa izvan garantnog roka IQM14  
15. �7�U�R�ã�Novi servisiranja opreme u garantnom roku IQM15  
16. �)�U�H�N�Y�H�Q�W�Q�R�V�W���Q�D�U�X�G�å�E�L���S�R���N�X�S�F�L�P�D IQM16  
17. Broj organizovanih nagradnih igara IQM17  
18. Broj reklama putem medija IQM18  
19. �%�U�R�M���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���S�U�H�G�O�R�å�H�Q�L�K���R�G���N�X�S�D�F�D IQM19  
20. Broj realizovanih pobo�O�M�ã�D�Q�M�D���S�U�H�G�O�R�å�H�Q�L�K���R�G���N�X�S�D�F�D IQM20  
21. �3�U�R�F�H�Q�D�W���L�V�S�R�U�X�þ�H�Q�L�K���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���V�D���J�U�H�ã�N�R�P IQM21  

Indikatori kvaliteta funkcija PPS -KOMERCIJALNI POSLOVI-Nabavka 
1. �%�U�R�M���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D IQN1  
2. �%�U�R�M���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D���V�D���U�R�N�R�P���S�O�D�ü�D�Q�M�D���R�G�P�D�K IQN2  
3. �%�U�R�M���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D���V�D���R�G�J�R�G�R�P���S�O�D�ü�D�Q�M�D���G�R���������G�D�Q�D IQN3  
4. �%�U�R�M���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D���V�D���R�G�J�R�G�R�P���S�O�D�ü�D�Q�M�D���S�U�H�N�R���������G�D�Q�D IQN4  
5. �%�U�R�M���L�V�S�R�U�X�N�D���N�R�M�H���V�X���V�W�L�J�O�H���X���S�U�H�G�Y�L�ÿ�H�Q�R�P���U�R�N�X IQN5  
6. �%�U�R�M���L�V�S�R�U�X�N�D���N�R�M�H���V�X���V�W�L�J�O�H���S�R�V�O�L�M�H���S�U�H�G�Y�L�ÿ�H�Q�R�J���U�R�N�D IQN6  
7. �2�G�Q�R�V���E�U�R�M�D���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D���V�D���U�R�N�R�P���S�O�D�ü�Dnja odmah IQN7  
8. Udio cijene sirovina u proizvodnoj cijeni proizvoda IQN8  
9. Broj ponovljenih ugovora IQN9  

10. �3�U�R�F�H�Q�D�W���V�W�D�O�Q�L�K���L�V�S�R�U�X�þ�L�R�F�D IQN10  
11. �3�U�R�F�H�Q�D�W���L�V�S�X�Q�M�H�Q�M�D���U�R�N�R�Y�D���L�V�S�R�U�X�N�H���S�O�D�Q�L�U�D�Q�L�K���N�R�O�L�þ�L�Q�D IQN11  







 

University of East Sarajevo 
Faculty of Mechanical Engineering 

QUALITY FEST 
October 26th-28th, 2017. 

Jahorina, RS, B&H 
 

77 

�3�2�%�2�/�-�â�$�9�$�1�-�(���.�9�$�/�,�7�(�7�$���.�$�2���)�$�.�7�2�5���3�2�6�7�,�=�$�1�-�$���,��
�2�'�5�ä�$�9�$�1�-�$���.�2�1�.�8�5�(�1�7�6�.�(���3�5�(�'�1�2�6�7�, 

�&�Y�L�N�R���/�M�����-�H�N�L�ü1  

Rezime: �8���þ�O�D�Q�N�X���V�H���L�V�W�U�D�å�X�M�H���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�D�����X�V�O�X�J�D���L���V�L�V�W�H�P�D���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D��
�N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� �N�D�R�� �Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L�P�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �N�R�M�D�� �å�H�O�L�� �S�R�V�W�L�ü�L�� �L�O�L�� �]�D�G�U�å�D�W�L��
�N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�X�� �S�U�H�G�Q�R�V�W���� �=�D�� �V�K�Y�D�W�D�Q�M�H�� �]�Q�D�þ�D�M�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D�� �]�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�� �Q�M�H�Q��
�R�S�V�W�D�Q�D�N���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X���E�L�O�R���M�H���S�R�W�U�H�E�Q�R���Q�D�Y�H�V�W�L���L���R�E�U�D�]�O�R�å�L�W�L�����S�U�L�V�W�X�S���L���]�Q�D�þ�D�M���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D����
�S�U�R�F�H�V�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D���� �N�D�R�� �L��mjere koje su neophodne za ispunjavanje zahtjeva i 
�S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�D�� �N�R�U�L�V�Q�L�N�D. Rezultati istra�åivanja pokazuju da nije upitno da li 
�S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�W�L�� �Q�H�J�R�� �N�D�N�R���� �N�R�O�L�N�R�� �L�� �N�R�O�L�N�R�� �þ�H�V�W�R�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�W�L���� �1�D�L�P�H���� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �V�X��
potrebna jer �U�H�]�X�O�W�D�W�L���Y�H�ü�L�Q�H���S�U�R�F�H�V�D���S�R�N�D�]�X�M�X���V�N�O�R�Q�R�V�W���V�O�D�E�O�M�H�Q�M�X���W�R�N�R�P���Y�U�H�P�H�Q�D���D�N�R��
se ne ula�å�X�� �Q�D�S�R�U�L�� �X�� �Q�M�L�K�R�Y�R�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���� �,�]�R�V�W�D�M�D�Q�M�H�P�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �Q�H��
samo da �V�W�D�J�Q�L�U�D�����Q�H�J�R���S�R�V�W�D�M�H���O�R�ã�L�M�D�� �M�H�U���V�H���N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�� korisnici postaju 
�V�Y�H���]�D�K�W�M�H�Y�Q�L�M�L�����D���Q�H�L�V�S�X�Q�M�H�Q�M�H���]�D�K�W�M�H�Y�D���]�Q�D�þ�L���Q�M�L�K�R�Y���R�G�O�D�]�D�N�� �3�U�R�F�H�V���V�W�D�O�Q�L�K���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D��
�S�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D���E�R�O�M�X���X�S�R�W�U�H�E�X���U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�L�K���U�H�V�X�U�V�D�����D���S�U�L�M�H���V�Y�H�J�D���E�R�O�M�H���N�R�U�L�ã�ü�H�Q�M�H���]�Q�Dnja, 
�Y�M�H�ã�W�L�Q�D�� �L�� �V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�L�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K�� �O�M�X�G�L���� �=�D�� �S�U�L�P�M�H�Q�X���V�W�D�O�Q�L�K�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D�� �S�R�W�U�H�E�Q�D�� �M�H��
izgradnja novih stavova i novih vrijednosti u organizaciji, odnosno konstituisanje kulture 
kvaliteta. 

�.�O�M�X�þ�Q�H���U�L�M�H�þ�L����kultura kvaliteta�����V�W�D�O�Q�R���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H 

QUALITY IMPROVEMENT AS A FACTOR OF ACHIEVEMENT AND 
MAINTENANCE OF THE COMPETETIVE ADVANTAGE  

Abstract: Article researches improvement of products, services and quality management 
systems as the most important activities in the organization which wants to achieve or 
preserve the competitive advantage. To understand significance of improvement for the 
organization and its existence on the market it would be necessary to specify and 
explain: approach to and importance of improvement, improvement process, as well as 
measures required for fulfillment of requirements and increased satisfaction of 
beneficiaries. Results of the research show that is not disputable whether to improve but 
how, how much and how often to improve. Namely, improvements are necessary 
because results of the most processes indicate tendency of weakening during the time 
if there are no efforts put into their improvement. Organization does not stagnate by 
absence of improvement but becomes worse because the competition improves, 
beneficiaries become increasingly demanding and non-fulfillment causes their leaving. 
Process of continuous improvement includes better utilization of available resources, 
before all, better use of knowledge, skills and capabilities of employees.  Application of 

                                                           
1 �'�R�F�����G�U���&�Y�L�N�R���/�M�����-�H�N�L�ü�����8�Q�L�Y�H�U�]�L�W�H�W���X���,�V�W�R�þ�Q�R�P���6�D�U�D�M�H�Y�X, Eko�Q�R�P�V�N�L���I�D�N�X�O�W�H�W�����%�U�þ�N�R, 
cviko.jekic.efb@gmail.com (CA) 
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permanent improvements requires the creation of a new positions and new values in the 
organization, establishing of a quality culture.  

Key words: quality culture, continuous improvement  

1 UVOD 

�6�D���S�U�R�P�M�H�Q�D�P�D���X���R�N�U�X�å�H�Q�M�X���N�Y�D�O�L�W�H�W���S�R�V�W�D�M�H���N�O�M�X�þ�Q�L���I�D�N�W�R�U���X�V�S�M�H�ã�Q�R�J���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D����
�P�R�ü�Q�R���V�U�H�G�V�W�Y�R���X���R�V�Y�D�M�D�Q�M�X���W�U�å�L�ã�Q�L�K���S�R�]�L�F�L�M�D���L���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�X���H�N�R�Q�R�P�V�N�L�K���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�L�����'�D��
�E�L�� �V�H�� �S�R�V�W�L�J�D�R�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�� �Q�H�R�S�K�R�G�Q�R�� �M�H�� �G�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �M�D�V�Q�R�� �R�G�U�H�G�L�� �F�L�O�M�H�Y�H����
politike i strategije i stvori pogodnu klimu �± sa novim vrijednostima, vjerovanjima i 
pretpostavkama. Prije svega, mora da koncipira i primijeni sistem kvaliteta koji je baziran 
�Q�D�� �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�L�P�� �H�O�H�P�H�Q�W�L�P�D���� �N�D�R�� �ã�W�R�� �V�X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�R�Q�D�� �V�W�U�X�N�W�X�U�D���� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W����
�S�R�V�W�X�S�F�L�����S�U�R�F�H�V�L�����W�H�K�Q�L�þ�N�L���V�L�V�W�H�P�L�����]�D�S�R�V�O�H�Q�L�����N�R�U�L�V�Q�L�F�L�����L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H�����L�V�S�R�U�X�þ�L�R�F�L�����I�L�Q�D�Q�V�L�M�H��
i dr. Sistem kvaliteta se bazira na poslovnoj orijentaciji prema korisnicima �± njihovim 
�]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D�����S�R�W�U�H�E�D�P�D���L�� �å�H�O�M�D�P�D�����2�G���R�Y�H���R�U�L�M�H�Q�W�D�F�L�M�H���]�D�Y�L�V�L���X�V�S�M�H�K���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �Q�M�H�Q�D��
�W�U�å�L�ã�Q�D���L�����X�R�S�ã�W�H�����G�U�X�ã�W�Y�H�Q�D���Sozicija. 

�(�I�L�N�D�V�Q�L���V�L�V�W�H�P�L���N�Y�D�O�L�W�H�W�D�����N�D�R���N�R�P�S�R�]�L�F�L�M�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���H�O�H�P�H�Q�D�W�D�����R�G�O�X�N�D�����D�N�F�L�M�D���L��
�L�P�S�X�O�V�D�����R�G�U�D�å�D�Y�D�M�X���S�R�V�O�R�Y�Q�X���I�L�O�R�]�R�I�L�M�X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���X���N�R�M�R�M���S�U�R�L�]�Y�R�G�L���Y�L�V�R�N�R�J���N�Y�D�O�L�W�H�W�D����
�þ�L�Q�H���S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�X���R�G�U�å�D�Q�M�D���L���U�D�]�Y�R�M�D���X���X�V�O�R�Y�L�P�D���S�R�M�D�Y�H���J�O�R�E�D�O�Q�L�K���R�U�J�D�Q�L�]�D�Fija i globalnih 
�W�U�å�L�ã�W�D���� �6�D�� �S�U�R�F�H�V�R�P�� �L�Q�W�H�U�Q�D�F�L�R�Q�D�O�L�]�D�F�L�M�H�� �N�R�U�L�V�Q�L�F�L�� �S�R�V�W�D�M�X�� �S�U�R�E�L�U�O�M�L�Y�L�M�L���� �D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�]��
ekonomski razvijenih zemalja i regiona nude raznovrsne i kvalitetne proizvode i usluge. 
U takvim uslovima, organizacija mora da planira i upravlja procesima, politikama i 
�F�L�O�M�H�Y�L�P�D���N�R�M�L���V�X���S�R�W�U�H�E�Q�L���]�D���V�W�D�O�Q�R���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H���V�Y�R�J���V�L�V�W�H�P�D���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P��
�L���V�Y�R�M�L�K���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���X�V�O�X�J�D�����N�R�U�L�ã�ü�H�Q�M�H�P���U�H�]�X�O�W�D�W�D���S�U�R�Y�M�H�U�D�����D�Q�D�O�L�]�H���S�R�G�D�W�D�N�D�����N�R�U�H�N�W�L�Y�Q�L�K��
i preventivnih mjera i preispitivanja od strane rukovodstva. 

�3�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �P�R�J�X�� �G�D�� �V�H�� �R�G�Q�R�V�H�� �Q�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�H���� �X�V�O�X�J�H�� �L�� �V�L�V�W�H�P�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D��
�N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P���� �.�D�N�R�� �V�H�� �V�L�V�W�H�P�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �V�D�V�W�R�M�L�� �R�G�� �S�U�R�F�H�V�D�� �S�R�W�U�H�E�Q�L�K�� �]�D��
�G�R�E�L�M�D�Q�M�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���L���X�V�O�X�J�D�����N�D�R���L���U�H�V�X�U�V�D�����S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���L���R�N�U�X�å�H�Q�M�D���R�G���N�R�M�L�K���]�D�Y�L�V�L�����W�R���]�Q�D�þ�L��
da je potr�H�E�Q�R�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�W�L�� �S�U�R�F�H�V�H���� �U�H�V�X�U�V�H���� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���� �I�L�]�L�þ�N�R�� �L�� �O�M�X�G�V�N�R�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�H�� �X��
organizaciji. �2�N�R�O�Q�R�V�W�L���X���N�R�M�L�P�D���V�H���G�D�Q�D�V���Q�D�O�D�]�H���S�U�L�Y�U�H�G�Q�L���V�X�E�M�H�N�W�L���X�N�D�]�X�M�X���G�D���M�H���O�D�N�ã�H��
�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�L�P�D���V�P�D�Q�M�L�W�L���W�U�R�ã�N�R�Y�H���]�D���E�D�U�������������Q�H�J�R���S�R�Y�H�ü�D�W�L���S�U�L�K�R�G�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���]�D�������� 

Poznato je da je Japan postao jedn�D���R�G���Y�R�G�H�ü�L�K���S�U�L�Y�U�H�G�Q�L�K���]�H�P�D�O�M�D �]�D�K�Y�D�O�M�X�M�X�ü�L��
�N�R�U�L�ã�ü�H�Q�M�X���P�H�W�R�G�D���V�W�D�O�Q�L�K���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�����S�R�]�Q�D�W�L�K���N�D�R���.�$�,�=�(�1���D���N�D�V�Q�L�M�H���L���P�H�W�R�G�D��LEAN. 
Uspjesi japanskih kompanija, posebno u vrijeme ekonomskih kriza, ukazuju na 
posebnost japanskog me�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���N�R�M�D���M�H���V�D�G�U�å�D�Q�D���X���V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R�V�W�L�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�R�Q�H��
�N�X�O�W�X�U�H���� �'�R�å�L�Y�R�W�Q�R�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�M�H���� �W�L�P�V�N�L�� �U�D�G�� �L�� �R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�H���� �L�Q�S�O�L�F�L�W�Q�R�� �R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�Q�M�H�� �U�D�G�D��
zaposlenih, duboka �S�R�V�Y�H�ü�H�Q�R�V�W���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���N�R�P�S�D�Q�L�M�L, �I�L�O�R�]�R�I�L�M�D���V�W�D�O�Q�R�J���S�R�E�R�O�M�ã�D�Yanja 
�S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �V�X�� �Y�R�G�H�ü�L�� �S�U�L�Q�F�L�S�L�� �N�R�M�L�� �S�U�R�L�V�W�L�þ�X�� �L�]�� �Q�M�L�K�R�Y�H�� �N�X�O�W�X�U�H���� �N�R�M�D�� �Y�O�D�G�D�� �X�� �Y�H�ü�L�Q�L��
japanskih kompanija.  

�3�R�O�D�]�H�ü�L���R�G���Q�D�Y�H�G�H�Q�R�J�����S�U�H�G�P�H�W���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���M�H �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�D�����X�V�O�X�J�D��
�L�� �V�L�V�W�H�P�D���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P���N�D�R���Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L�P���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���N�R�M�D�� �å�H�O�L��
�S�R�V�W�L�ü�L���L�O�L���]�D�G�U�å�D�W�L���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�X���S�U�H�G�Q�R�V�W�����&�L�O�M���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���Q�L�M�H���V�D�P�R���G�R�N�D�]�L�Y�D�Q�M�H��da su 
�V�W�D�O�Q�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �Q�X�å�Q�D�� �N�D�N�R�� �E�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �R�G�U�å�L�Y�R�� �S�R�V�O�R�Y�D�O�D���� �Q�H�J�R�� �L��
�S�U�R�Q�D�O�D�å�H�Q�M�H�� �S�X�W�H�Y�D�� �L�� �Q�D�þ�L�Q�D�� �G�D�� �V�W�D�O�Q�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D�� �E�X�G�X�� �V�Y�D�N�R�G�Q�H�Y�Q�D�� �S�U�D�N�V�D�� �X��
organizacijam�D���Q�D���Q�D�ã�L�P���S�U�R�V�W�R�U�L�P�D�� 

2 �3�5�,�6�7�8�3���,���=�1�$�ý�$�-���3�2�%�2�/�-�â�$�9�$�1�-�$ 

�3�U�H�P�D�� �6�5�3�6�� �,�6�2�� �������������������� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �M�H���³�G�L�R�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D��
�N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� �X�V�U�H�G�V�U�H�ÿ�H�Q�� �Q�D�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�� �V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�L�� �G�D�� �V�H�� �L�V�S�X�Q�H�� �]�D�K�W�M�H�Y�L�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D� .́  
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�³�8�V�S�M�H�ã�Q�D�� �N�R�P�S�D�Q�L�M�D���� �N�R�M�D�� ���X�� �R�Y�R�� �Y�U�L�M�H�P�H�� �Q�H�R�S�K�R�G�Q�R�V�W�L�� �L�Q�R�Y�L�U�D�Q�M�D���S�U�R�P�M�H�Q�D���� �Q�L�M�H��
�V�S�R�V�R�E�Q�D���G�D���V�H���L�Q�R�Y�L�U�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�����R�V�X�ÿ�H�Q�D���M�H���G�D���S�U�R�S�D�G�Q�H���L���L�]�X�P�U�H�����3�H�W�H�U���'�U�X�F�N�H�U��  

�=�D�K�W�M�H�Y�L���N�R�U�L�V�Q�L�N�D���V�H���P�L�M�H�Q�M�D�M�X���� �S�D���V�X���S�U�L�O�D�J�R�ÿ�D�Y�D�Q�M�D�� �S�U�R�P�M�H�Q�D�P�D���Q�H�R�S�K�R�G�Q�D����
dakle da bi organiz�D�F�L�M�D�� �R�G�U�å�L�Y�R�� �S�R�V�O�R�Y�D�O�D���� �V�W�D�O�Q�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �V�X�� �Q�X�å�Q�D�� 
Zahtjev standarda SRPS ISO 9001:2015 �X���Y�H�]�L���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D�����W�D�þ�N�D���������������J�O�D�V�L:  
�Ä�2�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���P�R�U�D���G�D���X�W�Y�U�ÿ�X�M�H���L���R�G�D�E�H�U�H���S�U�L�O�L�N�H���]�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D�����N�D�R���L���G�D���S�U�L�P�M�H�Q�M�X�M�H��
sve mjere koje su �Q�H�R�S�K�R�G�Q�H�� �]�D�� �L�V�S�X�Q�M�D�Y�D�Q�M�H�� �]�D�K�W�M�H�Y�D�� �N�R�U�L�V�Q�L�N�D�� �L�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H��
zadovoljstva korisnika. To mora da obuhvati: 

a) �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���L���X�V�O�X�J�D���N�D�N�R���E�L���V�H���L�V�S�X�Q�M�D�Y�D�O�L���]ahtjevi, kao i da bi se 
bavilo �E�X�G�X�ü�L�P���S�R�W�U�H�E�D�P�D���L���R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�L�P�D�� 

b) �N�R�U�L�J�R�Y�D�Q�M�H�����V�S�U�H�þ�D�Y�D�Q�M�H���L���V�P�D�Q�M�H�Q�M�H���Q�H�å�H�O�M�H�Q�L�K���H�I�H�N�D�W�D�� 
c) �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�L���L���H�I�H�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���V�L�V�W�H�P�D���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P���³ [1] 

Potreba za stalnim �L�O�L�� �S�R�Y�U�H�P�H�Q�L�P�� �X�V�D�J�O�D�ã�D�Y�D�Q�M�H�P�� �Q�L�Y�R�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �V��
promijenjenim zahtjevima korisnika i drugih zainteresovanih strana je glavni razlog 
�S�R�N�U�H�W�D�Q�M�D���E�L�O�R���N�R�M�H���L�Q�L�F�L�M�D�W�L�Y�H���]�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�D�����0�R�å�H���V�H���U�H�ü�L���G�D���M�H���J�O�D�Y�Q�L���F�L�O�M��
�S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�D���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���Q�L�Y�R�D���]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�D���V�Y�L�K���]�D�L�Q�W�H�U�H�V�R�Y�D�Q�L�K���V�W�U�D�Q�D���� 

Kvalitet (rada, poslovanja, proizvoda, usluga, procesa, sistema) se ubraja u 
klju�þ�Q�H�� �I�D�N�W�R�U�H�� �V�Y�H�N�R�O�L�N�R�J�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� [2] �.�O�M�X�þ�Q�H�� �R�E�O�D�V�W�L�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D��
�N�Y�D�O�L�W�H�W�D���V�X���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�����P�H�W�R�G�L���L���F�L�O�M�H�Y�L�����S�D���N�D�R���U�H�]�X�O�W�D�W���Q�D�V�W�D�M�H���M�H�G�D�Q���R�G���V�O�M�H�G�H�ü�D���W�U�L���W�L�S�D��
�S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D�� 

�ƒ �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H���X�V�O�M�H�G���E�R�O�M�H�J���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�P�D�����S�R�G�S�U�R�F�H�V�L�P�D, procesima, 
�ƒ �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H���X�V�O�M�H�G���E�R�O�M�H�J���N�R�U�L�ã�ü�H�Q�M�D���U�H�V�X�U�V�D���L�� 
�ƒ �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H usljed boljeg razumijevanja potreba zainteresovanih strana. [3] 

�-�H�G�D�Q�� �R�G�� �P�R�G�H�O�D�� �N�R�M�L�� �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H�� �V�L�V�W�H�P�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� �M�H��
Demingov ���3�'�&�$�����F�L�N�O�X�V�����$�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���V�L�V�W�H�P�V�N�R�J���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���L���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D���V�O�L�M�H�G�H���R�Y�D�M��
�F�L�N�O�X�V�� �N�R�M�L�� �V�H�� �V�D�V�W�R�M�L�� �R�G�� �S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D���� �S�U�L�P�M�H�Q�H�� �S�O�D�Q�L�U�D�Q�R�J���� �S�U�R�Y�M�H�U�H�� ���S�U�R�X�þ�D�Y�D�Q�M�D��
�S�R�V�W�L�J�Q�X�W�R�J�����L���S�U�L�P�M�H�Q�H���N�R�U�H�N�W�L�Y�Q�L�K���P�M�H�U�D�����&�L�N�O�X�V���V�H���S�R�Q�D�Y�O�M�D���Q�H�S�U�H�N�L�G�Q�R�����þ�L�P���V�H���U�H�D�O�L�]�X�M�H��
pobol�M�ã�D�Q�M�H���S�R�V�W�R�M�H�ü�H�J���V�W�D�Q�M�D�����W�D�E�H�O�D���������� 

Tabela 1. Demingov (PDCA) ciklus 

Planirati (Plan) 
Odnosi se na postavljanje ciljeva i uspostavljanje procesa neophodnih 
za postizanje rezultata u saglasnosti sa zahtjevima korisnika i 
politikama organizacije. 

Uraditi (Do) Odnosi se na primjenu procesa, odnosno na realizaciju definisanog 
akcionog plana. 

Provjeriti (Check) 
�2�G�Q�R�V�L���V�H���Q�D���S�U�D�ü�H�Q�M�H���L���P�M�H�U�H�Q�M�D���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�L���S�U�R�F�H�V�D���L��
�S�U�R�L�]�Y�R�G�D���X�V�O�X�J�D�����Q�M�L�K�R�Y�R���S�R�U�H�ÿ�H�Q�M�H���V�D���S�R�O�L�W�L�N�D�P�D�����F�L�O�M�H�Y�L�P�D���L��
�]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D�����L���L�]�Y�M�H�ã�W�D�Y�D�Q�M�H���R���Uezultatima. 

Djelovati (Act) 
�2�G�Q�R�V�L���V�H���Q�D���V�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�D�F�L�M�X���L���X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���S�U�R�F�H�G�X�U�D���N�R�M�L�P�D���V�H���V�S�U�H�þ�D�Y�D��
ponovno pojavljivanje istog problema ili na preduzimanje aktivnosti za 
�V�W�D�O�Q�R���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�L���S�U�R�F�H�V�D���� 

�3�U�R�F�H�V�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �L�J�U�D�� �G�R�P�L�Q�D�Q�W�Q�X�� �X�O�R�J�X�� �X�� �V�P�D�Q�M�H�Q�M�X��svih vrsta 
�W�U�R�ã�N�R�Y�D�����7�U�R�ã�N�R�Y�L���N�R�M�L���V�X���X���Y�H�]�L���V�D���O�R�ã�L�P���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P���M�D�Y�O�M�D�M�X���V�H���N�D�N�R���]�E�R�J���S�R�Y�U�H�P�H�Q�L�K����
tako i zbog stalnih problema kvaliteta. Povremeni problem kvaliteta je iznenadna, 
nepovoljna promjena statusa quo (npr. korisnik je reagovao na neispravan proizvod), 
�N�R�M�D���]�D�K�W�L�M�H�Y�D���L�V�S�U�D�Y�N�X���L���Y�U�D�ü�D�Q�M�H���Q�D���X�R�E�L�þ�D�M�H�Q�R���V�W�D�Q�M�H���I�X�Q�N�F�L�R�Q�L�V�D�Q�M�D�����6�W�D�O�Q�L���S�U�R�E�O�H�P���M�H��
dugotrajno nepovoljna situacija koja zahtijeva popravljanje, kroz promjenu statusa qua 
(npr. revizija nerealne specifikacije ili 5���� �ã�N�D�U�W�D�� �M�H�� �W�L�S�L�þ�Q�R�� �]�D�� �S�R�V�O�M�H�G�Q�M�L�K�� ���� �J�R�G�L�Q�D������
�Ä�6�W�D�O�Q�R �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H�³�� ���.�D�L�]�H�Q���� �S�R�S�U�L�P�L�O�R�� �M�H�� �ã�L�U�R�N�R�� �]�Q�D�þ�H�Q�M�H���� �W�M���� �V�W�D�O�Q�L�� �Q�D�S�R�U�L�� �G�D�� �V�H��
djeluje na povremene i stalne probleme �N�D�N�R���E�L���V�H���L�]�Y�U�ã�L�O�R���R�S�O�H�P�O�M�H�Q�M�L�Y�D�Q�M�H procesa. Kod 
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�V�W�D�O�Q�L�K���S�U�R�E�O�H�P�D���W�R���]�Q�D�þ�L���S�R�V�W�L�]�D�Q�M�H sve boljih i boljih nivoa ispunjavanja funkcije svake 
�J�R�G�L�Q�H���� �N�R�G�� �S�R�Y�U�H�P�H�Q�L�K�� �S�U�R�E�O�H�P�D�� �W�R�� �]�Q�D�þ�L�� �S�U�H�G�X�]�L�P�D�Q�M�H�� �S�R�S�U�D�Y�Q�R�J�� �G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D�� �Q�D��
�S�R�Y�U�H�P�H�Q�H�� �S�U�R�E�O�H�P�H���� �N�R�G�� �R�S�O�H�P�O�M�H�Q�M�L�Y�D�Q�M�D�� �S�U�R�F�H�V�D�� �W�R�� �]�Q�D�þ�L�� �S�U�H�G�X�]�L�P�D�Q�M�H�� �W�Dkvog 
�G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D���N�D�R���ã�W�R���M�H���V�P�D�Q�M�H�Q�M�H���Y�D�U�L�M�D�F�L�M�D���R�N�R���F�L�O�M�Q�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� [4] 

3 MJERE KOJE SU NEOPHO DNE ZA ISPUNJAVANE Z �$�+�7�-�(�9�$���,���3�2�9�(�û�$�1�-�(��
ZADOVOLJSTVA  KORISNIKA  

�6�Y�D�N�R�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H �S�D�� �L�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �P�R�å�H�� �G�D�� �X�V�O�L�M�H�G�L�� �W�H�N�� �S�R�V�O�L�M�H��
�G�H�I�L�Q�L�V�D�Q�M�D���S�R�V�W�R�M�H�ü�H�J���V�W�D�Q�M�D�����ã�W�R���V�H���X�W�Y�U�ÿ�X�M�H���S�U�L�N�X�S�O�M�D�Q�M�H�P���Q�H�R�S�K�R�G�Q�L�K���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�����8��
�R�E�O�D�V�W�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�����W�R���]�Q�D�þ�L���G�D���M�H���Q�H�R�S�K�R�G�Q�R���S�U�H�W�K�R�G�Q�R���G�H�I�L�Q�L�V�D�W�L���P�M�H�U�Q�H��
�V�L�V�W�H�P�H���� �S�D�� �Q�D�� �R�V�Q�R�Y�X�� �S�U�L�N�X�S�O�M�H�Q�L�K�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�� �L�� �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�H�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �X�W�Y�U�G�L�W�L�� �G�D�� �O�L�� �M�H��
�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���S�R�W�U�H�E�Q�R�����P�R�J�X�ü�H���L���L�]�Y�R�G�O�M�L�Y�R. 

�8�W�Y�U�ÿ�H�Q�H�� �S�U�L�O�L�N�H�� �]�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D�� �]�Q�D�þ�L�� �G�D�� �V�X��one �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�R�Y�D�Q�H���� �S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�H��
�R�S�U�D�Y�G�D�Q�L�P���� �R�E�H�]�E�L�M�H�ÿ�H�Q�L�� �U�H�V�X�U�V�L�� �L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �P�R�å�H�� �G�D�� �R�G�O�X�þ�L�� �Q�D�� �N�R�M�L�� �Q�D�þ�L�Q�� �G�D�� �L�K��
sprovede. �=�Q�D�þ�D�M�� �S�U�R�E�O�H�P�D�� �L�� �S�U�D�W�H�ü�L�� �U�L�]�L�N�� �]�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���R�G�U�H�ÿ�X�M�X�� �V�X�ã�W�L�Q�X��
mjera koje treba preduzeti. �3�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���V�H���P�R�J�X���S�R�V�W�L�ü�L�� korektivnim mjerama, stalnim 
�S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H�P�� inovacijama, reorganizacijom i �]�Q�D�þ�D�M�Q�L�P���S�U�R�P�M�H�Q�D�P�D. U nastavku �ü�H 
�E�L�W�L���U�L�M�H�þ�L���R���N�R�U�H�N�W�L�Y�Q�L�P���P�M�H�U�D�P�D �L���P�M�H�U�D�P�D���V�W�D�O�Q�R�J���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D�� 

3.1 Korektivne mjere  

�.�R�U�H�N�W�L�Y�Q�H�� �P�M�H�U�H�� �V�X�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�H�� �Q�D�� �R�W�N�U�L�Y�D�Q�M�H�� �X�]�U�R�N�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J�� �S�U�R�E�O�H�P�D�� �L��
�S�R�W�R�P���� �S�U�L�P�M�H�Q�X�� �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�L�K�� �P�M�H�U�D�� �]�D�� �V�S�U�H�þ�D�Y�D�Q�M�H�� �Q�M�H�J�R�Y�H�� �S�R�Q�R�Y�Q�H�� �S�R�M�D�Y�H����Ovim 
mjerama se prate simptomi problema do njegovih �X�]�U�R�N�D�����G�D�M�X���U�M�H�ã�H�Q�M�D���]�D���V�S�U�H�þ�D�Y�D�Q�M�H��
pono�Y�Q�R�J�� �U�M�H�ã�D�Y�D�Q�Ma problema, primjenjuje izmjena �L�� �S�U�D�W�L�� �G�D�� �O�L�� �M�H�� �L�]�P�M�H�Q�D�� �X�V�S�M�H�ã�Q�D�� 
�9�D�å�Q�R�� �M�H�� �R�E�H�]�E�L�M�H�G�L�W�L�� �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�H�� �U�H�V�X�U�V�H�� �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H na vrijeme neophodne i 
�X�V�D�J�O�D�ã�H�Q�H�� �Norektivne mjere valjano sprovele���� �1�D�U�R�þ�L�W�X�� �S�D�å�Q�M�X�� �W�U�H�E�D�� �S�R�V�Y�H�W�L�W�L��
�S�U�R�E�O�H�P�L�P�D�� �N�R�M�L�� �X�W�L�þu na nezadovoljstvo korisnika. Proces vezan za korektivne mjere 
obuhvata aktivnosti: identifikacije �Q�H�X�V�D�J�O�D�ã�H�Q�R�V�W�L, analize �X�]�U�R�N�D�� �Q�H�X�V�D�J�O�D�ã�H�Q�R�V�W�L�� 
�X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�D potreba za korektivnom mjerom, izrade plana korektivnih mjera, realizacije 
korektivnih mjera, provjere realizacije i izrade �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D���R���W�R�P�H���� 

�3�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L�� �Q�D�� �R�V�Q�R�Y�X�� �N�R�M�L�K�� �V�H�� �P�R�å�H�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�R�Y�D�W�L�� �S�R�W�U�H�E�D�� �]�D�� �N�R�U�Hktivnom 
mjerom mogu biti: 

�ƒ �å�D�O�E�H���L���S�U�L�J�R�Y�R�U�L���N�R�U�L�V�Q�L�N�D�� 
�ƒ �S�U�R�E�O�H�P�L���V�D���L�V�S�R�U�X�þ�L�R�F�L�P�D�����L�V�S�R�U�X�N�D���Q�D���Y�U�L�M�H�P�H�����S�U�L�M�H�P�Q�R���N�R�Q�W�U�R�O�L�V�D�Q�M�H���� 
�ƒ zahtjevi korisnika u vezi garancije na proizvod/uslugu, 
�ƒ potreba za doradom ili popravkom, 
�ƒ �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�L���R���U�H�]�X�O�W�D�W�L�P�D���S�U�R�Y�M�H�U�D�����L�Q�W�H�U�Q�L�K���L���H�N�V�W�H�U�Q�L�K���� 
�ƒ �S�R�V�W�R�M�D�Q�M�H���Q�H�X�V�D�J�O�D�ã�H�Q�R�V�W�L�� 
�ƒ �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���V�D���]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D���]�D�N�R�Q�D���L���S�U�R�S�L�V�D�� 
�ƒ problemi koje su identifikovali zaposleni i dr. 

�2�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �W�U�H�E�D�� �G�D�� �W�H�å�L�� �G�D�� �W�U�D�M�Q�R�� �H�O�L�P�L�Q�L�ã�H�� �X�]�U�R�N�H�� �L�� �S�R�V�O�M�H�G�L�þ�Q�H�� �H�I�H�N�W�H��
problema koji bi mogli da imaju negativan uticaj na njene proizvode, usluge, procese a 
time i na zadovoljstvo korisnika i rezultate poslovanja. Tako npr. ako se nedovoljan 
�N�Y�D�O�L�W�H�W���S�R�M�D�Y�O�M�X�M�H���X���R�E�O�L�N�X���ã�N�D�U�W�D���L���G�R�U�D�G�H�����S�R�W�U�H�E�Q�R���M�H���W�U�D�å�L�W�L���X�]�U�R�N�H���L���S�U�H�G�X�]�H�W�L���P�M�H�U�H���]�D��
�H�O�L�P�L�Q�D�F�L�M�X�� �Q�H�X�V�D�J�O�D�ã�H�Q�R�V�W�L�����Ä�8�]�U�R�F�L�� �S�R�M�D�Y�H�� �Q�H�]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�M�X�ü�H�J�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �Sroizvoda i 
usluga mogu biti: projektantsko-konstrukcioni propusti, nedovoljna kontrola procesa, 
�Q�H�]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�M�X�ü�H�� �V�W�D�Q�M�H�� �W�H�K�Q�L�þ�N�R-�W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�H�� �R�S�U�H�P�H�� �Q�H�R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�D�� �H�G�X�N�D�F�L�M�D��
osoblja, nepreciznosti u dokumentaciji, nerazumij�H�Y�D�Q�M�H���]�D�K�W�M�H�Y�D���N�R�U�L�V�Q�L�N�D�����L�W�G�³���>��] 





�&�Y�L�N�R���/�M�����-�H�N�L�ü 

82 

promjene. �3�U�R�F�H�V�� �V�W�D�O�Q�L�K�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �S�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�� �E�R�O�M�X�� �X�S�R�W�U�H�E�X�� �U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�L�K��
�U�H�V�X�U�V�D���� �D�� �S�U�L�M�H�� �V�Y�H�J�D�� �E�R�O�M�H�� �N�R�U�L�ã�ü�H�Q�M�H�� �]�Q�D�Q�M�D���� �Y�M�H�ã�W�L�Q�D�� �L�� �V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�L�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K�� �O�M�X�G�L����
�Ä�5�H�]�X�O�W�D�W�L���N�R�M�L���V�H���R�þ�H�N�X�M�X���R�G���S�U�L�P�M�H�Q�H���V�W�D�O�Q�R�J���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���V�X�����Q�L�å�D���F�L�M�H�Q�D���N�R�ã�W�D�Q�M�D�����Y�H�ü�D��
�N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�R�V�W���L���X�Y�H�ü�D�Q�M�H���W�U�å�L�ã�W�D�³.[8]  

�3�U�R�F�H�V���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D���V�D�G�U�å�L���V�O�M�H�G�H�ü�H���N�R�U�D�N�H��[5] 
�ƒ �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�R�Y�D�Q�M�H���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�L�K���S�U�L�O�L�N�D���]�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H�� 
�ƒ �D�Q�D�O�L�]�D�� �L�� �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�� �R�S�U�D�Y�G�D�Q�R�V�W�L�� ���W�U�R�ã�N�R�Y�D�� �L�� �N�R�U�L�V�W�L���� �V�S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D mjera 

�S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D�� 
�ƒ �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H���U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�R�V�W�L���S�R�W�U�H�E�Q�L�K���U�H�V�X�U�V�D�� 
�ƒ primjena �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D�� 
�ƒ mjerenje rezultata sprovedenih aktivnosti �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D�� 
�ƒ razmatranje rezultata u okviru narednog preispitivanja od strane rukovodstva. 

�.�D�M�]�H�Q�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �S�R�V�W�H�S�H�Q�R���� �Q�H�S�U�H�N�L�G�Q�R�� �L�� �V�Y�H�R�E�X�K�Y�D�W�Q�R�� �X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�H 
�S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���S�U�R�F�H�V�D�����7�R���M�H���O�R�J�L�þ�N�L���X�W�H�P�H�O�M�H�Q���L���I�D�V�F�L�Q�D�Q�W�Q�R���H�I�L�N�D�V�D�Q���N�R�Q�F�H�S�W���N�R�M�L���S�R�O�D�]�L���R�G��
dvije osnovne premise: 

�ƒ Prva premisa je da se u svakoj organizaciji prepoznaju dvije vrste simultanih i 
�P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R�� �X�V�O�R�Y�O�M�H�Q�L�K�� �S�U�R�F�H�V�D���� �S�U�R�F�H�V�L�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �L���L�O�L�� �S�U�X�å�D�Q�M�D��
�X�V�O�X�J�D���L���S�U�R�F�H�V�L���X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�D���N�R�M�L�P�D���V�H���S�U�R�F�H�V�L���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���V�W�D�O�Q�R���W�U�D�Q�V�I�R�U�P�L�ã�X��
�X���S�U�R�F�H�V�H���V�D���Y�L�ã�L�P���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�R�Q�L�P���Q�L�Y�R�R�P�� 

�ƒ Druga premisa je da proizvodnja, koja obuhvata proizvodnju dobara i usluga, 
�P�R�U�D���E�L�W�L���I�R�N�X�V�L�U�D�Q�D���Q�D���V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�H���S�R�W�U�H�E�H���N�R�Uisnika. Korisnici nemaju interes da 
�S�O�D�ü�D�M�X���V�X�Y�L�ã�H���X�W�U�R�ã�N�H���U�H�V�X�U�V�D���L���U�D�V�L�S�D�Q�M�D���E�L�O�R���N�D�N�Y�H���Y�U�V�W�H���L���]�D�W�R���M�H���Q�H�R�S�K�R�G�Q�R��
�G�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �L�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �V�W�D�O�Q�R�� �D�Q�D�O�L�]�L�U�D�M�X�� �L�� �S�U�H�L�V�S�L�W�X�M�X��
�S�R�V�W�R�M�H�ü�H���S�U�R�F�H�V�H���L���R�S�H�U�D�F�L�M�H���X���V�P�L�V�O�X���G�D���O�L���V�H���U�D�G�L���E�L�O�R���ã�W�D���ã�W�R���N�R�U�L�V�Q�L�N���Q�H���E�L���å�H�O�L�R��
da plati i kako prestati to raditi.[4] 

�3�U�H�P�D�� �*�H�P�E�D�� �.�D�L�]�H�Q�� �S�U�L�V�W�X�S�X�� �L�G�H�D�O�� �P�L�Q�L�P�D�O�Q�R�J�� �X�W�U�R�ã�N�D�� �U�H�V�X�U�V�D se ostvaruje 
�S�X�W�H�P�� �Q�H�S�U�H�N�L�G�Q�L�K�� �X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�D�� �Q�D�� �U�D�G�Q�L�P�� �P�M�H�V�W�L�P�D�� [4] Naime, sve aktivnosti 
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���V�H���P�R�J�X���S�R�G�L�M�H�O�L�W�L���Q�D���R�Q�H���N�R�M�H���G�R�G�D�M�X���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�����Q�X�å�Q�H aktivnosti koje ne 
dodaju vrijednost i nepotrebne aktivnosti �± rasipanja (slika 1). Aktivnosti koje dodaju 
vrijednost su one aktivnosti koje direktno doprinose stvaranju vrijednosti proizvoda ili 
usluge. �1�X�å�Q�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���N�R�M�H���Q�H���G�R�G�D�M�X���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���V�X���R�Q�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���N�R�M�H���Q�H�S�R�V�U�H�G�Q�R���Q�H��
doprinose stvaranju vrijednosti proizvoda i usluge, ali su u �S�R�V�W�R�M�H�ü�L�P�� �X�V�O�R�Y�L�P�D��
neophodne za funkcionisanje procesa i stvaranje proizvoda ili usluge. Ove aktivnosti 
�P�R�J�X���E�L�W�L���S�U�H�G�P�H�W���G�X�J�R�U�R�þ�Q�H���D�Q�D�O�L�]�H���L���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D�� S�X�Y�L�ã�Q�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���V�X���U�D�V�L�S�D�Q�M�D���L��
�Q�M�L�K�� �M�H�� �S�R�W�U�H�E�Q�R�� �ã�W�R�� �S�U�L�M�H�� �H�O�L�P�L�Q�L�V�D�W�L���� �7�R�� �V�X�� �Q�S�U���� �þ�H�N�D�Q�M�D�� �L�� �]�D�V�W�R�M�L���� �S�U�R�F�H�V�Qa rasipanja, 
�V�X�Y�L�ã�Q�L���S�R�N�U�H�W�L���L���N�U�H�W�D�Q�M�D���R�S�D�U�D�W�H�W�D����transport, stvaranje prekomjernih zaliha itd. 

�6�Y�D�N�D�� �R�G�O�X�N�D�� �L�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �S�R�M�H�G�L�Q�D�F�D�� �L�� �J�U�X�S�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �M�H�� �P�D�Q�L�I�H�V�W�D�F�L�M�D��
organizacione kulture. Od dominantnih vrijednosti zavisi prihvatanje koncepta kvaliteta i 
�S�U�L�P�M�H�Q�D�� �S�U�R�F�H�V�D�� �V�W�D�O�Q�L�K�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�Mi. �ÄOrganizaciona kultura je za 
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �R�Q�R�� �ã�W�R�� �M�H�� �O�L�þ�Q�R�V�W�� �]�D�� �þ�R�Y�M�H�N�D���± �R�Q�D�� �N�U�H�L�U�D�� �L�G�H�Q�G�L�W�H�W�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �N�D�R�� �ã�W�R��
�O�L�þ�Q�R�V�W���S�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D���L�G�H�Q�G�L�W�H�W���þ�R�Y�M�H�N�D�´��[9] 
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Slika 1. Struktura aktivnosti proizvodnje i usluga 

Svaki aspekt organizacije je nosilac �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J�� �S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�D�� �]�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H. 
�2�V�Q�R�Y�Q�L�� �V�P�L�V�D�R�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�P�� �S�U�R�F�H�V�L�P�D�� �M�H�V�W�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�L��
organizacije a to se generalno ostvaruje uspostavljanjem kulture kvaliteta zasnovane na 
�S�U�L�Q�F�L�S�X���V�W�D�O�Q�R�J���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D�� �7�R���]�Q�D�þ�L���G�D���V�H, pored redovnih �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W i 
zaposleni �X�Y�L�M�H�N���E�D�Y�H���V�O�M�H�G�H�ü�L�P pitanjima: 

�ƒ Proizvod �± �.�D�N�R���J�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�W�L �L���X�þ�L�Q�L�W�L���G�R�V�W�X�S�Q�L�M�L�P���N�R�U�L�V�Q�L�F�L�P�D�" 
�ƒ Proces �± �.�D�N�R���J�D���X�þ�L�Q�L�W�L���H�I�L�N�D�V�Q�L�M�L�P�����Y�L�ã�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�L�K���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���X�V�O�X�J�D���X�]���P�D�Q�M�H��

�W�U�R�ã�N�R�Y�H���" 
�ƒ Pozicija organizacije �± �.�D�N�R���M�H���S�R�E�R�O�M�ã�D�W�L���X���R�þ�L�P�D���N�R�U�L�V�Q�L�N�D�����L�V�S�X�Q�L�W�L���R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D��

�N�R�U�L�V�Q�L�N�D�� �N�R�M�D�� �V�X�� �]�D�K�W�L�M�H�Y�D�Q�D�� �L�O�L�� �Q�H�U�H�þ�H�Q�D�� �L�� �E�L�W�L�� �G�R�V�W�X�S�D�Q�� �X�]�� �P�D�Q�M�X�� �F�L�M�H�Q�X�� �R�G��
konkurencije)? 

�ƒ Paradigma �± �.�D�N�R�� �M�H�� �V�X�ã�W�L�Q�V�N�L�� �S�U�R�P�L�M�H�Q�L�W�L�� �X�� �F�L�O�M�X�� �H�I�L�N�D�V�Qosti i konkurentske 
prednosti ? 

4 �=�$�.�/�-�8�ýCI 

�3�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D���V�X���P�H�ÿ�X���Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L�P���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���N�R�M�D���å�H�O�L���S�R�V�W�L�ü�L���L�O�L��
�]�D�G�U�å�D�W�L�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�X�� �S�U�H�G�Q�R�V�W�� �L�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�R�� �N�R�U�L�V�Q�L�N�D. Organizacije se moraju 
�S�U�L�O�D�J�R�ÿ�D�Y�D�W�L�� �L�� �P�L�M�H�Q�M�D�W�L�� �Y�U�O�R�� �E�U�]�R�� �L�� �O�D�N�R�� �L�O�L�� �Q�H�ü�H�� �P�R�ü�L�� �R�S�V�W�D�W�L�� �X�� �S�U�R�Pjenljivom i 
konkurentsk�R�P���R�N�U�X�å�H�Q�M�X���N�D�N�Y�R���M�H���G�D�Q�D�V���L���N�D�N�Y�R���ü�H���E�L�W�L���X���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L����Organizacijama 
�V�X���S�R�W�U�H�E�Q�L���P�H�Q�D�G�å�H�U�L koji su sposobni da vode proces promjena, koji su za korak ispred 
�G�U�X�J�L�K�����N�R�M�L���G�X�J�R�U�R�þ�Q�R���U�D�]�P�L�ã�O�M�D�M�X���L���N�R�M�L���V�K�Y�D�W�D�M�X���G�D���M�H���]�D�O�D�J�D�Q�M�H���]�D���R�þ�X�Y�D�Q�M�H���V�W�D�W�X�V���T�X�R��
stanj�D���S�R�J�X�E�Q�R���X���X�V�O�R�Y�L�P�D���W�X�U�E�X�O�H�Q�W�Q�L�K���S�U�R�P�M�H�Q�D���X���R�N�U�X�å�H�Q�M�X  

Implementacija savremenog koncepta kvaliteta i primjena stalni�K�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D��
�]�Q�D�þ�L�� �V�X�ã�W�L�Q�V�N�H�� �S�U�R�P�M�H�Q�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �Q�M�H�Q�H�� �V�W�U�X�N�W�X�U�H���� �Q�D�þ�L�Q�D�� �U�D�G�D�� �L�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���� �2�Q�D��
podrazumijeva izgradnju novih stavova i novih vrijednosti u organizaciju, konstituisanje 
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�R�Q�H���N�X�O�W�X�U�H���X���N�R�M�R�M���M�H���N�O�M�X�þ�Q�D���R�G�U�H�G�Q�L�F�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W���N�R�M�L���V�W�Y�D�U�D�M�X���V�Y�L���X��
organizaciji.  

Rukovodstvo treba da koncept �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �N�R�U�L�V�W�L�� �N�D�R�� �D�O�D�W�� �]�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H��
interne efektivnosti i efi�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �N�D�R�� �L�� �]�D�� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�Q�M�H�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�D��
korisnika i drugih zainteresovanih strana. Osnovni smisao upravljanja poslovnim 
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Tabela 2. Broj �Y�H�O�L�N�L�K���W�U�J�R�Y�D�þ�N�L�K���O�D�Q�D�F�D, u periodu od 2007-2016. god. 

GODINA 
BROJ VELIKIH 
�7�5�*�2�9�$�ý�.�,�+��

LANACA  
2007. 1 
2008. 1 
2009. 1 
2010. 1 
2011. 6 
2012. 6 
2013. 10 
2014. 12 
2015. 14 
2016. 15 
 
�3�R�V�P�D�W�U�D�M�X�ü�L �S�U�H�W�K�R�G�Q�R���Q�D�Y�H�G�H�Q�H���S�R�G�D�W�N�H�����O�R�J�L�þ�N�L���V�H���P�R�å�H���]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L���H�Y�L�G�H�Q�W�D�Q��

pad broja samostalni�K�� �W�U�J�R�Y�D�þ�N�L�K radnji. Zasigurno je jedan od uzroka toga bio i sve 
�Y�H�ü�L���E�U�R�M���Y�H�O�L�N�L�K���W�U�J�R�Y�D�þ�N�L�K���O�D�Q�D�F�D�����1�H�N�L���R�G���R�V�W�D�O�L�K���X�]roka je i pojava fiskalizacije, 2008. 
�J�R�G�L�Q�H���� �]�D�W�L�P�� �V�Y�M�H�W�V�N�D�� �H�N�R�Q�R�P�V�N�D�� �N�U�L�]�D���� �V�O�D�E�L�M�D�� �S�R�Q�X�G�D�� �L�� �S�R�W�U�D�å�Q�M�D�� �G�R�P�D�ü�H�J�� �W�U�å�L�ã�W�D����
slaba kupovna �P�R�ü���V�W�D�Q�R�Y�Q�L�ã�W�Y�D�����L���V�O�� 

�.�D�N�R�� �V�H�� �V�D�� �6�O�L�N�H�� ������ �P�R�å�H�� �S�U�L�P�M�H�W�L�W�L���� �Q�D�M�Y�H�ü�L�� �S�D�G�� �E�U�R�M�D�� �V�D�P�R�V�W�D�O�Q�L�K�� �W�U�J�R�Y�D�þ�N�L�K��
radnji je u 2012. godini. Sa druge strane, na osnovu Slike 2. vidimo da je 2011. godina 
�J�R�G�L�Q�D���N�D�G�D���M�H���R�W�Y�R�U�H�Q���Q�D�M�Y�H�ü�L���E�U�R�M���W�U�J�R�Y�D�þ�N�L�K���O�D�Q�D�F�D���Q�D���S�R�G�U�X�þ�M�X���J�U�D�G�D���7�U�H�E�L�Q�M�D�����þ�D�N��
njih pet���� �/�R�J�L�þ�N�L�� �V�H�� �P�R�å�H�� �]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L�� �G�D�� �V�X�� �R�Q�L�� �E�L�O�L�� �G�L�U�H�N�W�Q�L�� �L�� �Q�Hzaobilazan uzrok 
�]�D�W�Y�D�U�D�Q�M�D���þ�D�N���þ�H�W�U�G�H�V�H�W���þ�H�W�L�U�L �V�D�P�R�V�W�D�O�Q�H���W�U�J�R�Y�D�þ�N�H���U�D�G�Q�M�H���X���������������J�R�G�L�Q�L�� 

Poslednje 2-�����J�R�G�L�Q�H�����J�U�D�G���7�U�H�E�L�Q�M�H���S�R�N�X�ã�D�Y�D���U�D�]�Q�L�P���S�R�G�V�W�L�F�D�M�Q�L�P���V�U�H�G�V�W�Y�L�P�D��
da �D�I�L�U�P�L�ã�H�� �S�U�H�G�X�]�H�W�Q�L�N�H�� �G�D�� �V�H�� �R�]�E�L�O�M�Q�L�M�H�� �S�R�þ�Q�X�� �X�N�O�M�X�þ�L�Y�D�W�L�� �Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�H���� �ã�W�R�� �M�H���� �S�R�U�H�G��
�S�R�U�D�V�W�D�� �E�U�R�M�D�� �W�X�U�L�V�W�D���� �M�H�G�D�Q�� �R�G�� �U�D�]�O�R�J�D�� �E�O�D�J�R�J�� �U�D�V�W�D�� �R�W�Y�D�U�D�Q�M�D�� �V�D�P�R�V�W�D�O�Q�L�K�� �W�U�J�R�Y�D�þ�N�L�K��
radnji. 

�3�R�V�P�D�W�U�D�M�X�ü�L���W�U�H�Q�X�W�Q�X���V�L�W�X�D�F�L�M�X�����V�D���D�V�S�H�N�W�D���N�X�S�F�D�����V���S�U�D�Y�R�P���V�H���P�R�å�H���U�H�ü�L���G�D���M�H 
�R�Q�D�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�M�X�ü�D���� �E�X�G�X�ü�L�� �G�D�� �M�H�� �R�W�Y�D�U�D�Q�M�H�P�� �Y�H�O�L�N�L�K�� �W�U�J�R�Y�D�þ�N�L�K�� �O�D�Q�D�F�D�� �G�R�ã�O�R�� �G�R��
�U�D�]�Q�R�O�L�N�R�V�W�L���L���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�D���S�R�Q�X�G�H�����W�H���V�Q�L�å�D�Y�D�Q�M�D���F�L�M�H�Q�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� 

�0�H�ÿ�X�W�L�P�����S�R�V�P�D�W�U�D���O�L���V�H���Q�D�Y�H�G�H�Q�D���V�L�W�X�D�F�L�M�D���V�D���D�V�S�H�N�W�D���G�U�X�ã�W�Y�D���X���F�M�H�O�L�Q�L�����P�R�å�H��
�V�H�� �]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L�� �G�D�� �M�H�� �R�Q�D�� �L�]�U�D�]�L�W�R �Q�H�S�R�Y�R�O�M�Q�D�� �L�]�� �Y�L�ã�H�� �U�D�]�O�R�J�D���� �S�U�L�M�H�� �V�Y�H�J�D�� �P�L�V�O�H�ü�L�� �Q�D��
�J�D�ã�H�Q�M�H���]�Q�D�þ�D�M�Q�R�J broja privatnih biznisa, te �S�R�M�D�Y�X�� �V�Y�H�� �Y�H�ü�H�J�� �E�U�R�M�D�� �Q�H�L�V�N�R�U�L�ã�W�H�Q�L�K��
poslovnih lokacija. 

�2�V�Y�U�Q�X�Y�ã�L�� �V�H�� �Q�D�� �G�H�F�H�Q�L�M�V�N�X�� �V�W�D�W�L�V�W�L�N�X���� �D�� �X�� �L�V�W�R�� �Y�U�L�M�H�P�H�� �S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�X�ü�L�� �E�X�G�X�ü�X��
perspektivu, broj malih �W�U�J�R�Y�D�þ�N�L�K�� �U�D�G�Q�M�L�� �ü�H�� �E�L�W�L�� �X�� �W�U�H�Q�G�X�� �R�S�D�G�D�Q�M�D���� �G�R�N�� �ü�H�� �V�� �G�U�X�J�H��
strane broj v�H�O�L�N�L�K���W�U�J�R�Y�D�þ�N�L�K���O�D�Q�D�F�D���U�D�V�W�L�� 

4 ZAKLJU �ý�&�, 

�.�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�D���S�U�G�V�W�D�Y�O�M�D���E�R�U�E�X���P�H�ÿ�X���X�þ�H�V�Q�L�F�L�P�D���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X�����ã�W�R���U�H�]�X�O�W�X�M�H���E�R�O�M�R�P��
�S�R�Q�X�G�R�P�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D���� �V�Q�L�å�D�Y�D�Q�M�H�P�� �F�L�M�H�Q�D���� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�P�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D, te boljom 
distribucijom �L�V�W�L�K�����G�R�N���V�D���G�U�X�J�H���V�W�U�D�Q�H�����R�ã�W�U�R�P���N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�R�P���G�R�O�D�]�L���G�R���J�D�ã�H�Q�M�D���P�D�Q�M�H��
konkurentnih organizacija. 

�$�Q�D�O�L�]�L�U�D�M�X�ü�L�� �W�H�R�U�H�W�V�N�X���� �D�� �]�D�W�L�P�� �L�� �H�N�V�S�H�U�L�P�H�Q�W�D�O�Q�X���� �R�V�Q�R�Y�X�� �U�D�G�D���� �P�R�å�H�� �V�H��
�]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L�� �G�D�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�D�� �L�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�R�V�W�� �L�J�U�D�M�X�� �Y�H�O�L�N�X��ulogu u poslovnom svijetu, 
�X�W�L�þ�X�ü�L�����N�D�N�R���Q�D���S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�H�����W�D�N�R���L���Q�D���N�X�S�F�H���� 

�â�W�R�� �V�H�� �W�L�þ�H�� �J�U�D�G�D�� �7�U�H�E�L�Q�M�D�����D�� �X�]�L�P�D�M�X�ü�L�� �X�� �R�E�]�L�U�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�H���� �S�U�L�O�R�å�H�Q�H�� �S�R�G�D�W�N�H����
�H�Y�L�G�H�Q�W�Q�R���M�H�� �G�D���M�H���R�W�Y�D�U�D�Q�M�H���Y�H�O�L�N�L�K���W�U�J�R�Y�D�þ�N�L�K�� �O�D�Q�D�F�D�� �]�D�V�L�J�X�U�Q�R�� �X�W�L�F�D�O�R���Q�D��razvoj, a u 
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KVALITETA REVIZORSKIH DOKAZA I RADNA DOKUMENTACIJA 
REVIZORA 

�=�R�U�D�Q���7�R�G�R�U�R�Y�L�ü1, �%�R�å�R���9�X�N�R�M�D2, Antonio Vukoja 3 

Rezime���� �5�H�Y�L�]�L�M�V�N�L�� �G�R�N�D�]�L�� �V�H�� �G�H�I�L�Q�L�ã�X�� �N�D�R�� �V�Y�D�N�D�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�� �L�V�N�R�U�L�ã�ü�H�Q�D�� �R�G��strane 
revizora da bi se utvrdilo da li informacija koja je predmet revizije u saglasnosti sa 
�S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�L�P�� �N�U�L�W�H�U�L�M�X�P�L�P�D���� �,�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�� �Y�D�U�L�U�D�� �S�R�� �Y�D�å�Q�R�V�W�L�� �G�R�� �W�R�J�� �V�W�H�S�H�Q�D�� �G�D�� �P�R�å�H�� �G�D��
�X�E�L�M�H�G�L�� �U�H�Y�L�]�R�U�D�� �G�D�� �O�L�� �I�L�Q�D�Q�V�L�M�V�N�L�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�� �X�� �V�D�J�O�D�V�Q�R�V�W�L�� �V�D�� �J�H�Q�H�U�D�O�Q�R�� �S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�L�P��
�N�Q�M�L�J�R�Y�R�V�W�Y�H�Q�L�P�� �S�U�L�Q�F�L�S�L�P�D���� �6�W�D�Q�G�D�U�G�L�� �U�H�Y�L�]�L�M�H�� �Q�D�O�D�å�X�� �U�H�Y�L�]�R�U�X�� �G�D�� �S�U�L�M�H�� �I�R�U�P�L�U�D�Q�M�D��
�P�L�ã�O�M�H�Q�M�D���R���I�L�Q�D�Q�V�L�M�V�N�L�P���L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�L�P�D���V�D�N�X�S�L���G�R�Y�R�O�M�Q�R���G�R�N�D�]�D�����6�D�P�R���Q�D���R�V�Q�R�Y�X���G�R�N�D�]�D��
�P�R�å�H�� �V�H�� �X�W�Y�U�G�L�W�L�� �L�V�W�L�Q�L�W�R�V�W�� �I�L�Q�D�Q�V�L�M�V�N�R�J�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D�� �V�D�� �S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�L�P�� �V�W�D�Q�G�D�U�G�L�P�D����
Ra�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�H�Q�H�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H�� �N�R�M�H�� �V�H�� �N�R�U�L�V�W�H�� �N�D�R�� �U�H�Y�L�]�L�M�V�N�L�� �G�R�N�D�]�L�� �V�X�� �J�O�D�Y�Q�D�� �N�Q�M�L�J�D�� �L��
�D�Q�D�O�L�W�L�þ�N�R�� �N�Q�M�L�J�R�Y�R�G�V�W�Y�R�� �L�� �G�U�X�J�H�� �H�Y�L�G�H�Q�F�L�M�H�� �S�R�Y�H�]�D�Q�H�� �V�D�� �I�L�Q�D�Q�V�L�M�V�N�L�P�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�L�P�D���� �8��
�G�R�N�D�]�H�� �U�H�Y�L�]�L�M�H�� �V�S�D�G�D�M�X�� �V�Y�H�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H�� �N�R�M�H�� �U�H�Y�L�]�R�U�� �S�U�L�N�X�S�L�� �S�R�P�R�ü�X�� �X�S�L�W�Q�L�N�D����
posmatranj�D���� �N�R�Q�I�L�U�P�D�F�L�M�D�� �L�W�G���� �2�Q�R�� �ã�W�R�� �S�R�P�D�å�H�� �U�H�Y�L�]�R�U�X�� �G�D�� �V�H�� �X�Y�M�H�U�L�� �G�D�� �M�H�� �L�]�Y�U�ã�H�Q�D��
�D�G�H�N�Y�D�W�Q�D�� �U�H�Y�L�]�L�M�D�� �X�� �V�N�O�D�G�X�� �V�D�� �R�S�ã�W�H�S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�L�P�� �V�W�D�Q�G�D�U�G�L�P�D�� �U�H�Y�L�]�L�M�H�� �M�H�� �U�D�G�Q�D��
dokumentacija.Cesto sami revizorski izvjestaji zavise od kvalitete radne dokumentacije 
tj kvalitete revizorskih dokaza. Radna dokumentacija podrazumijeva materijale (radne 
�V�S�L�V�H���� �N�R�M�H���X���Y�H�]�L�� �V�D���R�E�D�Y�O�M�D�Q�M�H�P���U�H�Y�L�]�L�M�H���S�U�L�S�U�H�P�D���U�H�Y�L�]�R�U���O�L�þ�Q�R���L�O�L�� �S�U�L�N�X�S�O�M�D���R�G���G�U�X�J�L�K����
�5�D�G�Q�D�� �G�R�N�X�P�H�Q�W�D�F�L�M�D�� �U�H�Y�L�]�R�U�D�� �P�R�U�D�� �E�L�W�L�� �S�R�W�S�X�Q�D�� �L�� �W�D�þ�Q�D���� �L�� �P�R�U�D�� �X�N�O�M�X�þ�L�Y�D�W�L�� �V�Y�H��
relevantne podatke �N�R�M�L�� �X�N�D�]�X�M�X�� �Q�D�� �L�]�Y�U�ã�H�Q�H�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �L�Q�W�H�U�Q�H�� �U�H�Y�L�]�L�M�H���� �,�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H��
�V�D�G�U�å�D�Q�H���X���U�D�G�Q�R�M���G�R�N�X�P�H�Q�W�D�F�L�M�L���W�U�H�E�D�O�H���E�L���E�L�W�L���R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�H���Q�D���S�R�G�U�X�þ�M�D���N�R�M�D���V�X���X���G�L�U�H�N�W�Q�R�M��
�Y�H�]�L�� �V�� �F�L�O�M�H�Y�L�P�D�� �U�H�Y�L�]�L�M�H�� �L�� �V�� �G�D�W�L�P�� �]�D�N�O�M�X�þ�F�L�P�D�� �L�� �P�L�ã�O�M�H�Q�M�L�P�D�� �L�Q�W�H�U�Q�L�K�� �U�H�Y�L�]�R�U�D���� �5�D�G�Q�D��
dokumentacij�D���P�R�å�H���E�L�W�L���X���S�D�S�L�U�Q�R�P���L���X���H�O�H�N�W�U�R�Q�V�N�R�P���R�E�O�L�N�X�� 

�.�O�M�X�þ�Q�H���U�L�M�H�þ�L�����I�L�Q�D�Q�V�L�M�V�N�L���L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�L�����U�H�Y�L�]�L�M�V�N�L���G�R�N�D�]�L�����L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H�����U�D�G�Q�L���S�D�S�L�U�L 

QUALITY OF AUDIT EVIDENCE AND AUDITOR'S DOCUMENTATION  

Abstract: Audit evidence is defined as any information used by the auditor to determine 
whether the information that is subject to an audit in accordance with the set criteria. The 
information varies in importance to such a degree that it can convince the auditors as to 
whether the financial report in accordance with generally accepted knjigovostvenim 
principles.The standards require the auditor to audit before forming opinions on the 
financial statements gathered enough evidence. Only on the basis of the evidence may 
establish the veracity of financial statements with accepted standards. The accounting 
information used as audit evidence as general ledger and analytical accounting and 
other records related to the financial statements. The audit evidence includes all the 
                                                 
1 �3�U�R�I���G�U���V�F���=�R�U�D�Q���7�R�G�R�U�R�Y�L�ü���³Auditing-�0�R�Q�W�´���3�R�G�J�R�U�L�F�D 
2 �3�U�R�I���G�U���V�F���%�R�å�R���9�X�N�R�M�D���5�H�Y�L�G�H�Q�W���G�R�R���*�U�X�G�H 
3 Antonio Vukoja 
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5 REZUL�7�$�7�,���,�6�7�5�$�ä�,�9�$�1�-�$ 

Formiranjem reprezentativnog uzorka na svakoj operaciji procesa i mjerenjem 
�Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���� �N�R�U�L�ã�ü�H�Q�M�H�P�� �V�W�D�Q�G�D�U�G�Q�H�� �P�M�H�U�Q�H�� �R�S�U�H�P�H�� �L�� �R�S�W�L�þ�N�R�J�� �X�U�H�ÿ�D�M�D�� �]�D�� �P�M�H�U�H�Q�M�H��
geometrijskih elemenata zavojnih burgija, dobijaju se vrijednosti parametara kvaliteta 
za svaku jedinicu u u�]�R�U�N�X���Q�D���S�R�M�H�G�L�Q�L�P���W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�L�P���R�S�H�U�D�F�L�M�D�P�D�� 

�3�U�L�P�M�H�Q�R�P�� �M�H�G�Q�D�þ�L�Q�D�� �������� �L�� ������, na osnovu prethodnog, dobijaju se vrijednosti 
indeksa sposobnosti procesa za svaku operaciju i proces u cjelini (Tabela 2). 

Tabela 2. Srednje vrijednosti indeksa sposobnosti procesa 

Srednje vrijednosti indeksa potencijala procesa 

Oznaka zavojne 
burgije 

Operacija 
Srednja 

vrijednost Odsijecanje 
�%�U�X�ã�H�Q�M�H��
�S�U�H�þ�Q�L�N�D 

�%�U�X�ã�H�Q�M�H���G�Y�D��
�å�O�L�M�H�E�D 

�%�U�X�ã�H�Q�M�H���G�Y�D��
�]�D�O�H�ÿ�D �2�ã�W�U�H�Q�M�H 

�'�,�1�����������¡���������� 0,5608 0,674 0,765 0,6211 1,2158 0,7673 

�'�,�1�����������¡���������� 0,5859 0,383 1,4451 0,9744 0,9667 0,871 

�'�,�1�����������¡���������� 1,1397 0,8406 1,1562 0,8149 1,0079 0,9919 

Srednja vrijednost 0,7621 0,6325 1,1221 0,8035 1,0635 0,8767 

�6�U�H�G�Q�M�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���L�Q�G�H�N�V�D���W�D�þ�Q�R�V�W�L���S�U�R�F�H�V�D 

Oznaka zavojne 
burgije 

Operacija 
Srednja 

vrijednost Odsijecanje �%�U�X�ã�H�Q�M�H��
�S�U�H�þ�Q�L�N�D 

�%�U�X�ã�H�Q�M�H���G�Y�D��
�å�O�L�M�H�E�D 

�%�U�X�ã�H�Q�M�H���G�Y�D��
�]�D�O�H�ÿ�D �2�ã�W�U�H�Q�M�H 

�'�,�1�����������¡���������� 0,219 0,0932 0,5219 0,4313 0,2621 0,3055 

�'�,�1�����������¡���������� -0,5082 0,0635 0,4646 0,1794 -0,0051 0,0388 

�'�,�1�����������¡���������� 0,5714 0,1564 0,6351 0,4038 0,4225 0,4378 

Srednja vrijednost 0,0941 0,1044 0,5405 0,3382 0,2265 0,2607 

6 ANALIZA REZULTATA  

Na osnovu �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�]�� �S�U�H�G�K�R�G�Q�H�� �W�D�E�H�O�H�� �P�R�å�H�� �V�H���]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L�� �G�D�� �M�H�� �Q�D�M�P�D�Q�M�D��
srednja vrijednost indeksa potencijala procesa proizvodnje zavojne �E�X�U�J�L�M�H�� �'�,�1�� �������� �¡��
5,00, u iznosu od Cp � �������������������D���L�Q�G�H�N�V�D���W�D�þ�Q�R�V�W�L���S�U�R�F�H�V�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���]�D�Y�R�M�Q�H���E�X�U�J�L�M�H��
�'�,�1�� �������� �¡�� ������������ �X�� �L�]�Q�R�V�X�� �R�G�� �&pk = ���������������� �2�V�L�P�� �W�R�J�D���� �P�R�å�H�� �V�H�� �]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L�� �G�D�� �M�H��
najmanja srednja vrijednost indeksa potencijala procesa kod operacije bru�ã�H�Q�M�D��
�S�U�H�þ�Q�L�N�D���� �X�� �L�]�Q�R�V�X�� �R�G�� �&p � �� ���������������� �D�� �L�Q�G�H�N�V�D�� �W�D�þ�Q�R�V�W�L�� �S�U�R�F�H�V�D�� �N�R�G�� �R�S�H�U�D�F�L�M�H��
odsijecanja, u iznosu od  Cpk = 0,0941. 

�1�D�M�Y�H�ü�H�� �V�U�H�G�Q�M�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�Q�G�H�N�V�D�� �V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�L�� �S�U�R�F�H�V�D�� �V�X�� �N�R�G�� �S�U�R�F�H�V�D��
�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �]�D�Y�R�M�Q�H�� �E�X�U�J�L�M�H�� �'�,�1�� �������� �¡�� ������������ �X�� �L�]�Q�R�V�X�� �R�G�� �&p = 0,9919 i Cpk = 0,4378, 
�G�R�N���V�X���Q�D�M�Y�H�ü�H���V�U�H�G�Q�M�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���L�Q�G�H�N�V�D���V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�L���S�U�R�F�H�V�D���N�R�G���R�S�H�U�D�F�L�M�H���E�U�X�ã�H�Q�M�D��
�G�Y�D���å�O�L�M�H�E�D�����X���L�]�Q�R�V�X���R�G���&p = 1,1221 i Cpk = 0,5405. 

Na osnovu rezult�D�W�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �X�R�þ�D�Y�D�� �V�H�� �G�D je, za sva tri procesa 
proizvodnje zavojnih burgija, �Q�H�S�R�Y�R�O�M�Q�L�M�D�� �V�L�W�X�D�F�L�M�D�� �N�D�G�D�� �V�X�� �X�� �S�L�W�D�Q�M�X�� �L�Q�G�H�N�V�L�� �W�D�þ�Q�R�V�W�L��
nego indeksi potencijala procesa. 
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�7�D�N�R�ÿ�H���M�H���R�G�U�H�ÿ�H�Q�D���P�D�V�D���S�U�H�Y�O�D�N�H���F�L�Q�N�D��i data je srednja vrijednost u g/m2. Rezultati 
su dati u Tabeli 7. U Tabeli 7. data je i vrijednost prevlake Zn za klasu A prema tabeli 
�������W�D�þ�N�D������3 standarda BAS EN 10244-2:2010 �>5�@. 

Tabela 7. Mase prevlake cinka 

Oznaka uzorka 
 

Nanos Zn  
srednja vrijednost 

(g/m2) 

Zahtjev standarda 
 (g/m2) 

�3�R�F�L�Q�þ�D�Q�R��
�å�L�þ�D�Q�R���S�O�H�W�L�Y�R���¥��

3,0 mm 

1 264,77 255 

2 270,11 255 

3 274,43 255 

3.2 Ispitiv anje pletiva  

Ispitivanje pocin�þanog �åi�þanog pletiva zatezanjem je izvr�ãeno  na Univerzalnoj 
hidrauli�þnoj ma�ãini za stati�þka ispitivanja. Ispitivanje je provedeno �Q�D�� �Q�D�þ�L�Q�� �G�D�� �M�H��
�X�]�R�U�D�N�� �E�H�]�� �U�X�E�Q�L�K�� �å�L�F�D�� �]�D�� �R�M�D�þ�D�Q�M�H���� �S�U�L�þ�Y�U�ã�ü�H�Q�� �X�� �S�U�L�V�W�U�R�M�� �N�R�M�L�� �M�H�� �S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�� �X���þ�H�O�M�X�V�W�L��
kidalice, Slika 5�����3�U�L�M�H���L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�D���M�H���S�U�L�P�M�H�Q�M�H�Q�R���S�U�H�G�R�S�W�H�U�H�ü�H�Q�M�H���R�G�������������1�����D���]�D�W�L�P���M�H��
�X�]�R�U�D�N�� �]�D�W�H�]�Q�R�� �R�S�W�H�U�H�ü�H�Q�� �G�R�� �O�R�P�D�� �S�U�Y�H�� �å�L�F�H���� �3�U�L�M�H�� �L�� �Q�D�N�R�Q�� �L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�D�� �V�X�� �L�]�P�M�H�U�H�Q�L��
vertikalni pomaci sa lijeve i desne �V�W�U�D�Q�H�����,�]�G�X�å�H�Q�M�H���Q�D�N�R�Q���O�R�P�D���V�H���U�D�þ�X�Q�D kao razlika 
�L�]�P�H�ÿ�X���V�U�H�G�Q�M�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���S�R�þ�H�W�Q�R�J���L���N�U�D�M�Q�M�H�J pomaka. Izgled uzorka nakon ispitivanja 
je prikazan na Slici 5 (b). Rezultati ispitivanja su dati u Tabeli 8 i na Slici 6. 

 

(a) prije ispitivanja               ���E�����Q�D�N�R�Q���O�R�P�D���S�U�Y�H���å�L�F�H 

Slika 5. Uzorak pletiva u kidalici 

Tabela 8. Rezultati ispitivanja �S�R�F�L�Q�þ�D�Q�R�J���S�O�H�W�L�Y�D���]�D�W�H�]�D�Q�M�H�P 

Oznaka 
uzorka 

 

Otvor 
oka 

�P�U�H�å�H 
M 

(mm) 
 
 

Efektivna 
�ã�L�U�L�Q�D�� 
 (mm) 
(7xM) 

Sila loma 
�S�U�Y�H���å�L�F�H 

Fmax 
(N) 

Sr. vr. 
vertikalnih 
pomaka sa 

lijeve i desne 
strane na 
�S�R�þ�H�W�N�X��

ispitivanja  
 (mm) 

Sr. vr. 
vertikalnih 
pomaka sa 

lijeve i desne 
strane nakon 

ispitivanja  
(mm) 

�,�]�G�X�å�H�Q�M�H��
nakon 
loma 
 (%) 

�3
�R

�F
�L

�Q
�þ

�D
�Q

�R
��

�å
�L

�þ
�D

�Q
�R

��
pl

et
iv

o 
�¥

���
���

���
��P

�P
��

 

86,3 604,1 27850 853,5 934,0 9,5 

86,9 608,3 25080 854,0 937,5 10,0 

87,3 611,1 23670 852,00 930,50 9,0 




